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ABSTRACT 
The purpose of the thesis was to find out, which methods of change ma-
nagement are effective in improving employee well-being. The main aim 
was to find new perspectives on the influence of change management on 
employee well-being. 
The questions concerning literature were solved by using studies or scho-
larly articles on change management and on employee well-being. The re-
search data was analysed by means of content analysis. The data was gat-
hered from databases like Finna, Medic, Doria and Thesarus. Manual sear-
ches were done with Scholar and Google. Searches were done with 
keywords that refer to the most recent studies. The search results were 
restricted to studies only on change management and employee well-
being. With these criteria, nine studies were chosen to be used in the 
thesis. 
As a result of the study, five such methods of change management were 
found that can be used in improving employee well-being. These methods 
are: communication, employee engagement, support, education and lea-
ding by example. According to the results, among these factors commu-
nication is the most important one: different areas of communication may 
have either positive or negative effect on employee well-being. For 
example, sufficient communication built more confidence inside the work 
community. The second most important method was employee enga-
gement, which appeared as a strong factor in the analyses. High-level em-
ployee engagement made employees to take responsibility for their jobs: 
in this way, their attitudes remained positive during the changes. In case 
there were failures in employee engagement, the changes did not prog-
ress. 
Keywords Management, Change Management, Change, Resistance to Change, Work 
Community, Employee Well-being. 
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1 JOHDANTO 
 
Johtaminen työhyvinvoinnin parantamiseksi kehittää organisaatiota, työ-
yhteisön voimavaroja, ilmapiiriä ja osaamista. Monella on varaa valita työ-
paikkansa ja työilmapiiri on tullut yhdeksi tärkeäksi kriteeriksi varsinkin 
nuorten keskuudessa, siksi myös työhyvinvoinnin johtaminen on merkittä-
vämpi asia kuin aiemmin. Työhyvinvointi näkyy osaamispääomassa ja kun 
vanhemmat työntekijät jäävät eläkkeelle, niin osaamista ei enää ole niin 
paljon, joten kilpailukyky kärsii samalla kun henkilöstökustannukset nou-
sevat. Työuupuneet henkilöt eivät jaksa käyttää osaamistaan ja tämä nä-
kyy ennen pitkää asiakkaille. (Manka, Kaikkonen ja Nuutinen 2007, 23.) 
 
Työyhteisön hyvinvointia tukee se, että johtaja keskustelee alaistensa 
kanssa ja huomioi näiden mielipiteitä. Työyhteisössä on paljon kokemuk-
sellisia opittuja asioita ja hiljaista taitoa, joita ei välttämättä itse tiedosta. 
Johtajan tulisi oppia herkkä vuorovaikutus, jolla tämä syvällä oleva tieto-
taito saataisiin näkyviin (Juuti & Vuorela 2015, 2.) Johtajan tukeminen, kes-
kustelu ja toiminnan kehittäminen sekä palaute työntekijöille lisää yhteen-
kuuluvuutta. Selkeä perustehtävä ja tavoitteet lisäävät myös tunnetta hy-
väksymisestä sekä kuulumista joukkoon. Nämä kaikki vaikuttavat myöntei-
sesti koettuun työkykyyn ja lisää henkistä hyvinvointia. (Hakulinen, Karttu-
nen, Kesti, Laaksonen, Lammintakanen, Taskinen, Tukiainen ja Sipponen 
2017, 25.) 
 
Muutoksessa on tärkeää huomioida tiedon kulku, viestintä ja vuorovaiku-
tus, koska näin sosiaalisuus tulee näkyviin. Muutoksen onnistumiseen ih-
misten täytyy voida kokea osallisuus tulkintojen tekoon todellisuudesta, 
yhteisten pelisääntöjen luomiseen, neuvoteltujen käsitysten luomiseen ja 
sopimusten tekemiseen. Onnistuakseen muutosjohtamisessa, on tärkeää 
tavata henkilöstöä henkilökohtaisesti. Tällä tavoin voidaan asettua toisen 
ihmisen asemaan ja kuunnella tätä aidosti. Myös henkilöstön rooliton otet-
tava huomioon muutoksen tekijöinä. Lisäksi onnistunut muutos vaatii riit-
tävää oman työn hallintaa ja itseohjautuvuutta. (Härmä 2010, 17.) 
 
Tässä opinnäytetyössä on määritelty käsitteet johtaminen ja muutosjohta-
minen erikseen, koska johtaminen käsitteenä on todella laaja ja se voi si-
sältää monia eri ulottuvuuksia. Muutosjohtamisella tarkoitetaan tässä tut-
kimuksessa terveydenhuollon johtamista. Johtamiselle on annettu useita 
eri määritelmiä. Rissasen (2012) sosiaali- ja terveysjohtaminen kirjassa to-
detaan, että perusolettamusten avulla johtamisen käsitteitä voidaan mää-
ritellä eri tavoin. Johtaja voi olla johtamisen tärkein perusta, jonka varassa 
on koko organisaatiota hyödyttävä tieto ja jossa päätökset perustuvat jär-
keviin lähtökohtiin.  
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Muutosjohtaminen on taas erilaisten muutosten johtamista. Muutoksia on 
käynnissä kaiken aikaa ja niitä pitää johtaa tavoitteellisesti sekä tulokselli-
sesti. Muutosta on ollut yrityksissä aina, joten se ei ole uusi asia. Muutok-
set koskevat jokaista työntekijää ja näistä on puhetta koko ajan. Muutok-
set aiheuttavat suuria tunteita ja näistä syntyy ristiriitaisia tuntemuksia. 
(Pirinen 2014, 1.) 
 
Aihe on ajankohtainen, koska työelämässä on tapahtunut paljon muutok-
sia ja niitä tulee koko ajan lisää. Johtaminen ei ole samanlaista kuin mitä 
se on ennen ollut. Ihmissuhdekoulukunta on tuonut johtajuuden uuden 
paradigman, jossa korostetaan sitä, että ihmiset tekevät tulosta. Työsuori-
tukseen on havaittu vaikuttavan osaamisen vahvistuminen, osallistumisen 
lisääminen ja avoin keskustelu. Kun systeemiajattelu myöhemmin vakiin-
tui, niin johtamisesta tunnistettiin asioiden ja organisaatioiden keskinäi-
nen riippuvuus edellytyksenä uudistumiselle sekä muutokselle. (Kujala, 
Myllykangas ja Sauer 2012, 18.) 
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2 TUTKIMUKSEN TAUSTA 
 
Johtaminen on erittäin laaja käsite ja voi tarkoittaa monen erilaisen asian 
johtamista, kuten esimerkiksi projektien johtamista tai ihmisten johta-
mista eri muodoissaan. Tämän vuoksi tässä työssä käsitellään muutosjoh-
tamista terveydenhuollon näkökulmasta. Johtaminen ja sen vaikutus työ-
hyvinvointiin on hyvin kiinnostavaa, joten tämän vuoksi aiheeksi on valittu 
muutosjohtamisen vaikutus työhyvinvointiin.  
 
Menestyvän organisaation perusta on hyvä johtaminen. Johtajan tulee tu-
kea organisaation toimintaa kaiken aikaa ja synnyttää hyvä pohja hyvän 
työn tekemiseen. Hyvä johtaminen näkyy luottamuksena ja hyvänä vuoro-
vaikutuksena. Perustana hyvälle johtajuudelle on, että alaiset seuraavat 
johtajaa ja tukevat hänen työtään. (Manka ym. 2007, 14.) 
 
Olen havainnut nykypäivän työelämässä luottamuksen puutetta johtajan 
ja alaisten välillä, mikäli avointa keskusteluyhteyttä ei ole ollut. Sen sijaan 
kuunteleva, hyväksyvä ja alaisiaan kunnioittava johtaja on saanut enem-
män luottamusta puolelleen. Mielestäni hyvän johtajan luo on helppo 
mennä keskustelemaan aiheesta kuin aiheesta. Asioiden pyörittäminen 
työyhteisön keskuudessa voi synnyttää lisää ongelmia ja asiat vääristyvät. 
Nämä edellä mainitut asiat ovat yksi syy, miksi valitsin tämän kirjallisuus-
katsauksen aiheeksi muutosjohtamisen ja sen vaikutuksen työhyvinvoin-
tiin.  
 
Johtamistaitoja on tutkittu paljon ja lähivuosina on huomio kiinnittynyt 
alaistaitoihin ja työntekijöiden rooliin. Hyvät alaistaidot omaava henkilö on 
aktiivinen, vastuullinen, kehittää työtään ja työympäristöään. Lisäksi täm-
möinen henkilö luo me-henkeä huomioimalla toisia, olemalla kohtelias, ar-
vostava ja kunnioittava. Työilmapiiriä tulee vaalia johtajan ja työntekijän 
toimesta. Omaa vaikutusta työilmapiiriin tulisi miettiä aika ajoin. Työnteki-
jöiden tulisi kokea, että on tärkeä ja että saa olla osallisena organisaation 
kokonaisuudessa. Nämä asiat ovat ratkaisevia asioita tulevaisuudessa hy-
vinvoinnin kannalta. (Manka ym. 2007, 18.) 
 
Ajattelisin, että kun johtaja kunnioittaa alaisiaan, niin alaisetkin kunnioit-
tavat työyhteisössä toisiaan. Vaikka nykyään halutaan työntekijöiden ole-
van itsenäisiä ja että he kehittävät työtään, niin siltikin olen monesti ha-
vainnut, kuinka työntekijät toimivat ottamalla esimerkkiä johtajastaan. Esi-
merkiksi voisi käydä niin, että kun johtaja kohtelee alaisiaan tietyllä tavalla, 
se näkyy herkästi työntekijöiden keskuudessa samankaltaisena. Jos johtaja 
valitsee alaisten joukosta suosikkejaan, niin todennäköisesti myös joku 
alainen valitsee työyhteisöstä jonkun suosikikseen
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 
 
Opinnäytetyöhön sisältyy kuusi käsitettä, joita ovat johtaminen, muutos-
johtaminen, muutos, muutosvastarinta, työyhteisö, työhyvinvointi.  
 
3.1 Johtaminen 
Johtamisen käsite on laaja, koska suomenkielessä käytetään vain yhtä sa-
naa johtamiselle. Johtaminen voi olla asioiden tai henkilöiden johtamista. 
Johtaminen voi olla eri tasoista, esimerkiksi ylin johto, keskijohto tai lähi-
johto. Johtaminen ymmärretään niin, että asioita viedään eteenpäin. Joh-
taminen voi olla toimintaa tai jokin prosessi, missä yrityksen henkilöstö ha-
lutaan saada tekemään jotain tavoitteellista. Johtamista on myös luoki-
teltu tehtävien mukaan. Luther Gulick on määritellyt johtajan tehtävät 
POSDCORB- määritelmän mukaan, johon kuuluvat suunnittelu, eli plan-
ning, organisointi, työntekijöiden hankinta, kehittäminen, ohjaaminen, 
johtaminen, koordinointi, raportoiminen ja budjetointi. (Rissanen 2012, 1–
2.)  
 
Viinikaisen (2015, 18) väitöskirjan mukaan organisaatioiden johtajan vas-
tuu ja tehtävät on lueteltu johto- tai hallintosäännöissä. Johtajan tulee toi-
mia sääntöjen ja määräyksien mukaan, noudattaa ammattimaista tilivel-
vollisuutta sekä hänen tulee myös päästä tavoitteisiin. Tavoitteet saattavat 
tulla ylemmältä taholta organisaatiossa, ne voivat olla kansalaisiin kohdis-
tuneita velvoitteita tai toiminnan perusasioihin sitoutumista ammatilli-
sesti. Lisäksi julkisen terveydenhuollon hoitotyön johtamisessa vallitsee 
henkilötyöskentely ja kaikkea tätä toimintaa ohjailee laaja lainsäädäntö. 
Laki määrää koko organisaation toiminta-ajatuksen ja kuitenkin antaa suo-
jaa potilaiden hoitoon osallistuviin ammattilaisiin. Tutkimuksessa kerro-
taan myös, että terveydenhuoltolaki on määrittänyt johtamisen asiantun-
tijuudeksi, johon kuuluu turvallisen ja laadukkaan hoidon tukeminen, mo-
niammatillinen yhteistyö sekä hoitotyön kehittäminen. Terveydenhuollon 
kokonaisvaltaiseen johtamiseen kuuluu hoitotyön toteutus.  
 
Johtaminen on moniulotteinen asia, mikä on hyvä tiedostaa. Tehtävät ja 
roolit ovat erilaisia sekä vaihtelevia johtajan tehtävissä ja ympäristössä. So-
siaali- ja terveysalan johtamistehtävissä henkilöstö ja budjettivastuu ovat 
olennainen osa johtamistyötä, joten näiden puuttuminen tai olemassaolo 
vaikuttavat työhön vahvasti. Jos budjettivastuuta ei ole, niin johtajana toi-
miminen on hankalaa (Rissanen 2012, 3.) Kun budjetti on tehty hyvin, niin 
se antaa mahdollisuuden käydä läpi aikaisempaa toimintaa ja tulevaisuu-
den suunnittelua. Budjetin toteutuessa hyvin, se mahdollistaa henkilöstön 
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sitouttamisen yrityksen tulostavoitteisiin sekä strategiaan ottamalla hen-
kilöstö budjetointiin mukaan. Budjetointi antaa hyvin toteutuessaan vas-
tuuta ja sillä voidaan delegoida. (Ahtiainen 2014, 7.) 
 
Johtamiskäyttäytymisen taakse on muodostettu oma käsitys tiedostettu-
jen ja tiedostamattomien asioita sisältävä tiedosto. Jokaisella on oma käsi-
tys maailmasta ja todellisuudesta, mikä vaikuttaa ajatuksiin johtajuudesta. 
Ihmiskäsitys ja ajatus tiedosta vaikuttavat myös siihen ilmiöön, miten joh-
taminen esiintyy. Perusolettamukset voivat vaihdella ja kun puhutaan joh-
tamisen paradigmoista, niin näiden sisällä perusolettamukset pysyvät sel-
laisenaan. (Rissanen 2012, 13.) 
 
Johtamisen olemus tiivistyy kahteen sanaan, luottamus ja yhteistyö. Ope-
tusneuvos Antero Rautavaaran mukaan johtamista on vasta se, kun esi-
mies saa henkilöt hyvään yhteistyöhön ja kun he haluavat saavuttaa yhtei-
sen päämäärän työssään. Tämän kaltaista toimintaa ei voi olla ilman luot-
tamusta esimieheen, työyhteisössä toisiinsa ja koko organisaatioon. Esi-
miehen pitää kyetä olemaan koko ajan mukana työyhteisössä vallitsevissa 
asioissa. Esimiehen täytyy käynnistää jatkuvasti uusia toimintoja, joiden 
avulla työyhteisön jäsenet voivat kehittää uusia ratkaisuvaihtoehtoja. Tä-
män kaltainen toiminta vaatii esimieheltä sen, että hän kulkee työyhteisön 
jäsenten kanssa samaa polkua. Esimiehen täytyy olla esimerkillinen, oikeu-
denmukainen ja noudattaa eettisyyttä, että hän voisi saavuttaa luottamuk-
sen työyhteisön jäseniinsä.  (Juuti 2016, 12–13.) 
 
Hyvän johtajuuden piirteitä on etsitty paljon, mutta mitään selkeitä asioita 
hyvästä johtajasta ei ole löytynyt. Yleisesti ihmisillä on kuitenkin jäänyt aja-
tus, että johtaja on hyväkäytöksinen, etäinen, arvostettu ja tekee päätök-
set viisaasti. Toinen johtajatyyppi on niin sanottu patruunajohtaja, jolle on 
tärkeää henkilöstön ja heidän perheensä hyvinvointi. Patruunajohtajan 
kuuluu huolehtia omistaan. On olemassa erilaisia johtamistyylejä, joista 
hyvä johtaja valitsee oman tyylin alaistensa osaamisen ja motivoitumisen 
mukaan. Alaisten ollessa osaavia ja innokkaita, on johtajana toimiminen 
helppoa, kun taas osaamattomien alaisten kanssa suoranainen vallan-
käyttö voi olla ainoa vaihtoehto. Omat haasteensa tuovat innokkaat alai-
set, jotka eivät osaa mitään tai sitten osaavat, mutta eivät innostu. Hyvä 
johtaja saa kuitenkin alaisensa motivoitua organisaation tavoitteisiin ja toi-
mintaan.  (Kujala, Myllykangas ja Sauer 2012, 70–71.) 
 
3.1.1 Johtajuuden muuttuminen 
Nykyajan johtamismallissa pidetään tärkeänä tasapainoista johtamista 
muistaen samalla, että henkilöstä on tuotannon tekijä. Vaatimukset johta-
jana ovat kasvaneet viime vuosina paljon. Johtajan tulisi olla innostava ja 
mahdollistaa työn sujuvuus. Johtajan ja alaisen välinen työ tapahtui aiem-
min niin, että johtaja ohjasi työntekijöiden työsuorituksia. Nykypäivänä 
johtajan täytyy saada aikaan käytännölliset, kulttuuriset ja sosiaaliset olo-
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suhteet, missä työntekijät ponnistelevat hyvässä ilmapiirissä omasta ha-
lustaan tehtävien sekä tavoitteiden puolesta innokkaasti. Esimiehen täytyy 
keskittyä työyhteisönsä toimintaan, jäsenten välisiin suhteisiin ja verkos-
toihin, koska maailma muuttuu kaiken aikaa. Hyvän tuloksen aikaansaa-
miseksi toiminnan pitää olla jossain määrin vapaaehtoista. Esimiehen taito 
antaa palautetta, kannustaminen ja innostaminen on avainasemassa sil-
loin kun organisaation toiminta perustuu entistä enemmän asiantunte-
mukseen ja osaamiseen. (Sinokki 2016, 23–24.) 
 
Hyvän johtajan tulee tietää, mitä alaiset haluavat työltään. Työntekijät 
odottavat, että työ on merkityksellistä, yksilöllistä, kokemuksellista ja sa-
malla yksinkertaista. Työn hallittavuus ja itsenäisyys työssä lisää motivaa-
tiota. Johtaja tietää, että useimmiten työntekijät haluavat suunnitella itse 
työnsä. Johtajan tulisi ymmärtää, ettei töitä voi kaataa alaistensa päälle, 
koska ne sotkevat työsuunnitelmat. Työntekijöille aiheutuu stressiä, ahdis-
tusta ja ilmapiiri kiristyy, jos on jatkuva kiire. Nykyään joutuu asettamaan 
töitä tärkeysjärjestykseen ja esimiesten tehtävä on auttaa henkilöstöään, 
mikäli tämä tuottaa ongelmia. Työntekijöiltä odotetaan omatoimisuutta 
työssä, koska nykyään työntuloksen seuraaminen on vaikeaa. Työ, jossa 
tarvitsee paljon ajattelua, ei hyvä tai huono ajattelu näy ulospäin. Haas-
teita työn seurantaan tuo lisäksi etätyö. (Sinokki 2016, 25.) 
 
3.2 Muutosjohtaminen 
Muutosjohtamisen kuvioon kuuluu se, että yksilöt ja organisaatio tekevät 
aiemmin opittuja asioita uudenlaisella tavalla. Muutosjohtajia tarvitaan 
muuttuviin tilanteisiin, jotka hallitsevat muuttuvan tilanteen ja tuo tähän 
varmuutta. Muutosjohtaja kykenee nousemaan edelläkävijäksi ja hänen 
tärkeään tehtävänkuvaan kuuluu sitouttaa henkilöstö työhönsä. Muutos-
johtaminen tarkoittaa lisäksi työtapojen uudistamista niin, että yksilöt löy-
tävät voimavaransa hyödyntäen niitä. Toisin ajateltuna muutosjohtami-
sella voidaan tarkoittaa tuoton nostamisen suurta tavoitetta, mutta kui-
tenkin samalla ajatellaan henkilöstön inhimillistä kasvua, kehitystä ja huo-
lenpitoa. (Matikainen 2012, 30.) 
 
Johtajan on haettava taitoa siihen, että pärjää työelämän muutoksissa ja 
että selviytyy johtamisesta. Osaamista tarvitaan työyhteisön dynamiikasta, 
yrityksen elinkaaresta ja työntekijöistä muutosten eri vaiheissa. Johtajan 
omilla taidoilla pystytään merkittävästi vaikuttamaan siihen, miten tehok-
kaasti jatkuvat muutokset voidaan viedä läpi ja miten paljon näistä voidaan 
saada todellista hyötyä. Jos muutosta ei tapahdu nopeasti ja jatkuvasti, on 
vaarana menettää markkinat sekä jäädä kilpailijoista jälkeen. (Pirinen 
2014, 2.)  
 
Muutosjohtaminen on yleensä jaettu ihmisten ja asioiden johtamiseen. 
Suunnittelu, organisointi, ongelmienratkaisu, miehitys, valvonta ja budje-
tointi kuuluvat asioiden johtamiseen. Ihmisten johtaminen on suunnan 
näyttämistä, henkilöstön koordinointia, kannustamista ja innostamista. 
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Muutosjohtamisessa on tärkeää johtaa asioita, mutta ihmisten johtaminen 
on haasteellisempaa. Kun ihmisiä johdetaan, päästään eroon muutosvas-
tarinnasta, saadaan motivoitua henkilöstöä muuttamaan omia toimintata-
pojaan ja on mahdollista saada sisällytettyä muutos organisaatiokulttuu-
riin. Muutos voidaan jakaa myös irrationaaliseen ja rationaaliseen muutok-
seen. Rationaalinen muutokseen liittyy tehtäväkeskeisyys, mikä näkyy visi-
oiden muodostamisena, toiminta-ajatuksen rakentamisena ja tavoitteiden 
määrittämisenä. Irrationaaliseen puoleen sisältyy erilaiset tunnetilat, esi-
merkiksi muutosvastarintaan ja epävarmuuteen liittyvät tunteet. Henkilös-
töjohtamiseen liittyvät kysymykset nousevat luonnostaan esille muutos-
prosessin johtamisessa. (Juppo 2005, 106.) 
 
Organisaatioiden johtamisrakenteiden madallus auttavat muutoksen hal-
linnassa. Tällä tavoin saavutetaan joustavuutta. Samaan aikaan olisi hyvä 
poistaa vanhentuneita tai toimintaa hankaloittavia sääntöjä ja normeja. 
Henkilöstöä pitäisi kouluttaa uusiin tehtäviin ja heidän tulisi saada osallis-
tua päätöksentekoon. Johtamisen olisi hyvä painottua enemmän ihmisten 
johtamiseen, koska tällöin on mahdollista vahvistaa organisaation toimin-
tatapoja ja uusia arvoja. Muutosprosessin läpiviemiseen tarvitaan hallit-
seva ohjaustiimi, jolla on riittävästi valtaa ja uskottavuutta sekä eri alojen 
asiantuntijoita ja päteviä johtajia. Yksi muutoksen malleista on käsiteoh-
jautuva malli, mikä on uudenlainen organisaation ja operatiivisen kehittä-
misen malli. Tällaiselle mallille on tyypillistä muutosten nopea toteuttami-
nen, kehittäminen ja läpivieminen joka paikassa samanaikaisesti. Lisäksi 
muutokselle asetetaan tavoitteet, kriteerit, seurataan muutosten toteutu-
mista ja ohjataan niitä työpaikalla. Muutosten avuksi synnytetään kehitys-
organisaatio, henkilöstö osallistetaan muutokseen mukaan, työtä kehite-
tään ja sisäistetään muutosprosessin olevan jatkuvaa toimintaa. (Juppo 
2005, 106.) 
 
Muutosjohtamista on aiemmin tutkittu useammista eri näkökulmista. Esi-
merkiksi Härmän (2010) tutkimuksessa on kuvattu osastonhoitajien koke-
muksia muutosjohtamisesta perusterveydenhuollossa. Tutkimustuloksista 
haluttiin selvittää tämän hetkinen muutosjohtamisosaaminen ja millaisia 
kehittämistarpeita heillä on tällä alueella. Tutkimuksessa kävi ilmi, että 
muutoksen johtaminen on osa kokonaisvaltaista johtamista ja tässä on 
kyse ihmisten sekä asioiden johtamisesta. Muutosjohtaminen vaatii tutki-
muksen mukaan osaamista, jämäkkyyttä ja inhimillisyyttä.  
 
Härmän tutkimuksen mukaan muutosjohtamiseen kuuluu se, että johtaja 
aloittaa kaiken ihmisestä itsestä. Käytännössä tämä näkyy ihmisten ja hei-
dän elämäntilanteidensa huomioimisessa sekä työskentelyolosuhteiden 
parantamisessa. Oleellista on myös kehittää hyvää työilmapiiriä ja ylläpitää 
sitä. Muutosjohtajan tulisi kiinnittää huomiota muutoksessa tapahtuvaan 
työn kehittämiseen, henkilöiden vaikuttamismahdollisuuksiin ja siihen, 
että työyhteisö toimii. Muutoksen onnistumiseen tarvitaan vahvaa sitou-
tumista muutostilanteeseen johdolta. Toisena tärkeänä asiana on ottaa ni-
metyt henkilöt mukaan riittävän ajoissa muutossuunnitelmien tekemiseen 
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ja varmistaa, että kommunikointi toimii kaiken aikaa muutosprosessin ai-
kana. (Härmä 2010, 16–17.) 
 
Kiiskisen (2017, 17) tutkimuksessa kerrotaan Demersin ajattelusta, jossa 
organisaation muutos on johdon suunnittelemaa ja ohjaa tätä prosessina. 
Johtajuus ja muutos ajatellaan muutenkin olevan johtajakeskeistä muutos-
johtajuutta. Tutkimuksessa kerrotaan lisäksi erilaisista lähestymistavoista. 
Managerialistisessa lähestymistavassa muutos tulee johdosta käsin, jolloin 
johdon kontrolloiminen lähtee ylhäältä alaspäin. Transformationaalisessa 
johtajuudessa otetaan huomioon yksilöt, inspirointi, älyllisyyden stimu-
lointi ja esimerkillisyys. Jälkikäteen muutosjohtajuus on kytketty karis-
maattisuuteen, visiointiin, tuen antamiseen ja inspiroivaan kommunikoin-
tiin. Tutkimuksen mukaan transformationaalisen johtamisen rajoittavina 
tekijöinä voi olla kuitenkin se, että seuraajien luovuus tai motivaatio hei-
kentyy. 
 
Muutosjohtamisessa korostuvat henkinen ja älyllinen johtaminen, joilla 
tarkoitetaan toiminnan yhdistämistä perustuen analyyttiseen tietoon ja 
moraaliin. Johtaminen on tavoitteellista ja sen päämääränä on muuttaa ta-
voitteet korkealle motivaation ja moraalisuuden tasolle. Johtaja kykenee 
tekemään vaikeitakin päätöksiä, koska toimii tavoitteisiin suunnattujen ar-
vojen mukaisesti. Muutosjohtamisen haasteena on oletus siitä, että työn-
tekijät ja johtaja ovat sitoutuneita toisiinsa. Tällä tavoin voidaan nostaa 
keskinäistä motivaatiota ja moraalia sekä antaa tukea tavoitteiden saavut-
tamiseen. Muutosjohtamisessa yhteiseen sitoutumiseen tarvitaan tyydyt-
tämään henkilöstön aineellisia palkkioita ja henkisiä tarpeita. Henkilöstöllä 
täytyy olla halua kehittää itseään ja kasvaa ammatillisesti, jos mielekkäitä 
tehtäviä tai toiminta- ja kehitysmahdollisuuksia halutaan kehittää muutos-
johtamisen kautta. (Vuorinen 2008, 27–28.) 
 
On tärkeää, että johtaja ennakoi työntekijöitään henkisesti ottamaan vas-
taan muutosta. Johtaja voi esimerkiksi kysellä työntekijöiltään mielipiteitä 
mahdollisesta tulevasta muutoksesta, miten tämä koskettaa työntekijöitä 
ja onko tästä jotain hyötyä heille. Muutos on helpompi hyväksyä, kun työn-
tekijät ovat tulleet kuulluksi ja heillä on tunne siitä, että ovat voineet vai-
kuttaa asiaan. Johtajan on tärkeää osata vaikuttaa yksilöihin ja koko työyh-
teisön käyttäytymiseen niin, että asiat sujuvat sekä onnistuvat. Työyhtei-
sön yhteishenki auttaa pärjäämään muutoksissa. Lisäksi on tärkeää saada 
työntekijät vakuuttuneeksi siitä, että muutokset ovat tarpeellisia ja välttä-
mättömiä, jos halutaan menestyä tulevaisuudessa. (Pirinen 2014, 3.) 
 
3.2.1 Muutos 
Muutosta tapahtuu kaiken aikaa työyhteisöissä ja vaikuttavat jokaiseen 
työntekijään. Muutosten lisääntyminen herättää ihmisissä tunteita. Muu-
tos käsitteenä tuo yleisesti mieleen jotakin negatiivista ja positiiviset muu-
tokset eivät edes tule mieleen. Muutoksia yritetään perustella järkevästi, 
vaikka kuitenkin tunteet nousevat pintaan. Muutoksessa on pakko luopua 
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jostain vanhasta ja samalla tottua johonkin uuteen, joten tämä aiheuttaa 
paljon ristiriitaisuuksia. Ihmiset, jotka ovat olleet itsenäisiä ja tottuneet te-
kemään työnsä omalla tavallaan, kokevat uudet asiat ongelmallisina. Ihmi-
nen haluaa hallita omaa aluettaan ja valita asioita, joita kokee itselleen hy-
väksi. Asiat, joita ei tunneta, pelottaa ja siksi sitä yleensä vastustetaan. (Pi-
rinen 2014, 1–2.) 
 
Kolarin (2010, 20) tutkimuksen mukaan muutoksessa yksilöön ja ympäris-
töön vaikuttavat jatkuvasti sisäisten sekä ulkoisten elementtien verkosto, 
joissa nämä vaihtuvat määrällisesti, laadullisesti ja intensiteettisesti. Muu-
tos on muuttujien verkoissa jatkuvaa osittain hallittavissa olevaa ja tiedos-
tamatonta liikettä. Mikäli muutostilanteita ei kyetä hallitsemaan tai niissä 
ollaan epätietoisia, se synnyttää ristiriitatilanteita, ahdistuneisuutta ja epä-
varmuutta. Tutkimuksen mukaan sopeutuminen muutokseen on sitä vai-
keampaa, mitä isompi ristiriita on haasteiden ja vaikutusmahdollisuuksien 
sekä hallitsemisen välillä.  
 
Muutokselta ei voi välttyä ja siitä on tullut lähivuosina yleinen ilmiö orga-
nisaatioissa, joissa toimintatapoja uudistetaan kaiken aikaa. Muutosta voi-
daan pitää melkein itsestäänselvyytenä, mutta kuitenkin on olemassa asi-
oita, jotka eivät muutu. Esimerkiksi luonnonlait, kuten painovoima on py-
syvää. Muutokseen sisältyy kasvua, oppimista, kehittymistä ja ajatusten 
muuttumista. Meissä itsessä tapahtuu muutosta ja meidän ympärillä ole-
vat asiat muuttuvat. Olemme kuitenkin niin tottuneita joihinkin asioihin, 
ettei muutoksia välttämättä huomaa. Hallintotieteen tutkimuksessa puhu-
taan muutamista käsitteistä, kuten esimerkiksi transformaatio. Transfor-
maatio käsite tarkoittaa organisaation muunnosta, mikä tarkoittaa syväl-
listä, vaiheittaista ja täydellistä muutosta. Toisena käsitteenä puhutaan ke-
hityksestä ja kehittämisestä. Kehittämisestä puhutaan, kun organisaa-
tioissa tapahtuu paljon päällekkäisiä ja jatkuvia muutoksia. Molempien kä-
sitteiden päämääränä ovat lähes aina positiiviset tavoitteet. Oli kyse sitten 
tuottavuudesta, innovatiivisuudesta, työhyvinvoinnista, tuottavuudesta 
tai tuloksista, niin kehittämisen tai muutoksen tavoitteena on tavoitella pa-
rempaa tulosta. Muutos tai kehittäminen ovat joko suunnitelmallisia, joh-
dettuja tai hankkeistettuja. (Vakkala 2012, 48–49.) 
 
3.2.2 Muutosvastarinta 
Ihmiselle jonkin asian vastustaminen antaa suuntaa hänen ajattelulleen, 
käytökselleen ja tuntemiselleen. Ihmisellä on hyvin määritelty suunni-
telma, mikä on mahdollista jakaa muiden kanssa. Muutoksen asiasisältöä 
ei tarvitse ymmärtää, vaan sitä vastaan voi olla pelkkien mielikuvien perus-
teella huolimatta siitä, että ne olisivat vääriä. Dynaamisen kehittymisen 
isoin este on muutosvastarinta. Kun ihminen menee pois omalta muka-
vuusalueeltaan, syntyy vastustusta. Muutosvastarintaan vaikuttaa osin ih-
misen ikä, koska se tuo työtapoihin tottumista ja hitautta. Toisaalta ikä tuo 
enemmän laajaa ymmärrystä ja viisautta. Eniten negatiivisuutta muutok-
sissa aiheuttaa se, että joku muu yrittää muuttaa ihmistä. Tällöin energiaa 
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kuluu turhaan siihen, kun yritetään rauhoittaa vastustusta. Ihmiselle on 
luontevaa ajatella negatiivisesti ja tämä on hyväksyttävää, mikäli sen ener-
gia johtaa oikeisiin ratkaisuihin. (Lappalainen 2015, 5.) 
 
Vastustamista voi syntyä, jos asioissa ilmenee puutteita, ne ovat epätar-
koituksenmukaisia tai niitä ei perustella. Vastarintaa voi näyttäytyä sitou-
tumattomuutena tai toisena ääripäänä aggressiivisuutena. Muutosjohta-
misella voitaisiin vaikuttaa muutoksen asennoitumiseen ja vastustami-
seen. Vastustaminen on kuitenkin luonnollinen reaktio muutostilanteissa. 
Joissakin muutosjohtamista käsittelevissä kirjoissa vastarintaa kutsutaan 
muutoskielteisyydeksi tai entiseen sitoutumista. Aktiivisesti ympäristöä 
tarkkaileva henkilö ei voi suhtautua varauksettomasti asioihin, jos tietoa ei 
ole riittävän paljon. Vastustusta puolustellaan järkevillä tekijöillä, mikäli 
muutoksessa esiintyy paljon uhkakuvia. Mikäli muutos ei ole uhkaava, niin 
vastustamista selitellään asenteellisilla ja tunneperäisillä syillä. (Vakkala 
2012, 87.) 
 
Muutosvastarinta on normaalia muutostilanteissa ja se on aina käytävä 
läpi. Muutoksessa joutuu luopumaan vanhoista tavoista ja tottumuksista, 
joten on tärkeää saada tehdä luopumistyötä rauhassa ennen uuden tilalle 
tulemista. Muutos saatetaan kieltää, tilanteesta ollaan vihaisia ja jopa ma-
sentuneita sekä lisäksi tavoitellaan omaa hyötyä. Nämä kaikki ovat nor-
maalia käytöstä muutoksessa. Muutosvastarinnan syyt liittyvät muutosten 
suunnitteluun, johtamiseen ja toteutukseen liittyviin tekijöihin. Koska or-
ganisaatioiden rakenteet ja toimintamuodot ovat vakiintuneita, ei niiden 
muuttaminen käy helposti. Konservatiivinen organisaatioiden pohja ai-
heuttaa usein muutosten vastustamista. Helpoiten voidaan tehdä pieniä 
muutoksia, kun taas suurien muutosten toteutus vie aikaa ja on haastavaa. 
(Matikainen 2012, 43–44.)  
 
Kun henkilöt ovat motivoituneita muutokseen, he tarvitsevat siihen posi-
tiivista asennetta, uskoa itseensä, organisaatioon ja johtamiseen. Muutos-
ten kokemiseen ja tuntemiseen vaikuttavat luottamus johtamiseen, aiem-
mat kokemukset sekä pelko tuntemattomasta. Kun muutoksesta tai visi-
osta on selkeä kuva ja tiedetään sen tarkoitus, niillä voidaan auttaa ihmisiä 
ajattelemaan positiivisemmin. Kokemus onnistuneesta muutoksesta tai 
oppiminen negatiivisista asioista auttaa suhtautumaan paremmin tulevai-
suudessa oleviin muutoksiin. (Orridge 2009, 17.) 
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3.3 Työyhteisö 
Työyhteisöllä tarkoitetaan työpaikassa työskenteleviä työyhteisön jäseniä, 
heidän välisiä suhteita ja vuorovaikutusta. Toisen määritelmän mukaan 
työyhteisö on osa toimintaympäristöä ja on oma toimiva kokonaisuutensa, 
jolla on sisäinen kulttuuri. Kolmanneksi työyhteisö on mahdollista määri-
tellä sillä perusteella, miten perustehtävää toteutetaan. Työyhteisöä on 
mahdollista tutkia lähemmin erilaisten asioiden avulla, joita ovat raken-
teet, voimavarat, työkäytännöt, työnjako, prosessidynamiikka, tiedon-
kulku, tilat ja arkipäivän rutiinit.  Lisäksi työyhteisöä voi arvioida näkymät-
tömien asioiden kautta, joita ovat työntekijöiden asenteet, arvot, toiveet 
ja pelot. (Asp 2010, 23.) 
 
Työyhteisön avoimen vuorovaikutuksen eteen täytyy tehdä paljon töitä. 
Johtajan täytyy luoda mahdollisuus perustehtävästä, työstä ja työntekijöi-
den suhteista keskusteluun. Vuorovaikutuksen ja työkulttuurin synnyttä-
miseen tarvitaan luopumista vanhoista tavoista, uutta asennetta sekä ajat-
telumallia. Työyhteisössä tarvitaan kaikkien sitoutumista ja osallistumista, 
jos halutaan luoda uutta kulttuuria työpaikalle. (Manka ym. 2007, 16–17.) 
 
Työyhteisössä ihmiset puhuvat keskenään työstään, lähinnä siitä, miten 
työtä tehdään ja miten työtä tulisi tehdä. Puheet kertovat siitä, millainen 
työyhteisö on. Työstä voidaan puhua arvostavasti, iloisesti, kertoa onnis-
tumistarinoita ja näiden lisäksi voi olla ongelmapuheita, moitteita sekä il-
keää puhetta. Olisi hyvä pysähtyä miettimään muiden puheita ja kuunnella 
myös omaa puhettaan. Avoimuuteen tarvitaan luottamusta ja positiivisuu-
den odotusta toisista. Perusasiat luottamuksen syntyyn ovat yhdessäolon 
hyödyllisyys, yhteisten etujen merkitys ja varmuus siitä, että saa apua sekä 
tukea. (Manka ym. 2007, 17.) 
 
3.4 Työhyvinvointi 
Puomilahden (2012) tutkimuksen mukaan yleisesti ajatellaan työhyvin-
voinnin olevan asia, mikä saavutetaan yhteisellä liikunnalla tai virkistys-
matkoilla, niin tämä käsitys on väärä. Tutkimuksessa kerrotaan, että työ-
hyvinvointia ei voi myöskään rakentaa yhteisillä koulutuksilla tai projek-
teissa eikä sitä voi luvata edes paras konsultti. Työhyvinvointi muodostuu 
työn seurauksista. Kun työ tehdään hyvin ja työyhteisö toimii, niin nämä 
tuottavat samalla työhyvinvointia. Työhyvinvointi on päivittäistä toimintaa 
organisaatiossa ja siihen osallistuvat kaikki jäsenet sekä organisaation ta-
sot. Tutkimuksen mukaan myös työhyvinvointi ilmiönä muuttuu jatkuvasti.   
 
Työhyvinvointi on fyysistä, henkistä ja sosiaalista hyvinvoinnin kehittä-
mistä sekä parantamista. Nämä kaikki kolme aluetta ovat tärkeitä ihmi-
selle, joka ei kykene tekemään työtään samassa suhteessa sellaisen 
kanssa, joka voi työssään hyvin. Tila, jossa ihmisen mieltymykset ja omat 
toiveet on otettu huomioon, kutsutaan hyvinvoinniksi. Hyvinvointi määri-
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tellään tarvekäsitteellä. Jos hyvinvointia verrattaisiin onneen, niin voisi sa-
noa hyvinvoinnin olevan onnea pysyvämpää. Organisatoriset ja ulkoiset te-
kijät vaikuttavat työyhteisön ilmapiiriin. Psykologinen ilmapiiri muodostuu 
työntekijän omista työtehtävistä ja vastuualueista. Työntekijöille rakentuu 
omien kokemusten pohjalta odotuksia työtä ja työkavereita kohtaan. Se, 
kuinka haasteellista työ on, vaikuttaa lopulliseen työkäyttäytymiseen. Työ-
hyvinvointi on strateginen valinta, jonka huomiotta jättäminen vaikuttaa 
siihen, että kilpailussa jää jälkeen. (Alaräisänen 2014, 76–77.)  
 
Laineen (2013) tutkimuksen mukaan työhyvinvointi on voitu yhdistää muu-
tokseen. Muutos voi omalta osaltaan rasittaa hyvinvointia, mutta siinä on 
kuitenkin työhyvinvointia parantavia tekijöitä. Tutkimuksen mukaan muu-
tos vie henkilön voimavaroja ja kuluttaa ylimääräistä energiaa, koska sa-
maan aikaan täytyy hoitaa muita töitä sekä vastuita. Tutkimuksen mukaan 
työhyvinvointi on voimakas dynaaminen ilmiö, koska muutokset esimer-
kiksi työsuhteen turvallisuudessa voi muuttaa työhyvinvointia kokonaisuu-
dessaan nopeastikin. Lisäksi tutkimuksen mukaan työhyvinvointi asettuu 
toimintaympäristöön. Teollisessa työssä tai hoivatyössä työhyvinvoinnin 
ongelmat tai parantavat tekijät erottuvat huomattavasti toisistaan. Myös-
kin johtotasolla työtehtävät poikkeavat hyvinkin paljon toisistaan.  
 
Työyhteisössä täytyy olla prosessit ja rakenteet kunnossa, johtajan täytyy 
olla esimerkkiä, työ on mielekästä ja innostavaa, vuorovaikutus on toimi-
vaa sekä työympäristö on turvallinen. Näiden kaikkien asioiden toimiessa 
voidaan puhua terveestä työyhteisöstä. Työyhteisöllä tulee olla työhyvin-
vointia tukeva strategia ja arvot. Nämä arvot tulevat esille, kun kehitetään 
työhyvinvointia. Arvojen määrittely on haastavaa ja niiden ymmärtäminen 
vieläkin haastavampaa. Työyhteisön arvojen pitäisi olla yhteneväisiä yksi-
löiden arvojen kanssa, jotta työntekijä sitoutuisi työhönsä enemmän. (Puo-
milahti 2012, 10.) 
 
Työhyvinvointiin tehtyjen laskelmien perusteella on todettu, että se on 
kansantaloudellisesti hyvä sijoitus. Kun menetetään ennenaikaisesti työ-
ikäisen väestön terveys, niin se maksaa yhteiskunnalle noin kaksikym-
mentä miljardia euroa, eli noin kolmetoista prosenttia bruttokansantuot-
teesta. Etenkin työuupumuksen vuoksi kustannukset voivat kasvaa todella 
paljon. Koska työvoimaa ei saa enää niin helposti, niin työhyvinvoinnin joh-
tamiseen täytyy kiinnittää enemmän huomiota. Henkilöstö täytyy sitout-
taa työhönsä entistä paremmin. Nuoria työntekijöitä tulee työyhteisöön 
entistä enemmän ja heille on tärkeää hyvä työilmapiiri, joten tämän vuoksi 
työhyvinvoinnin johtamisen merkitys korostuu entisestään. Yrityksen kil-
pailukyky kärsii, kun eläkkeelle jäävät työntekijät vievät mukanaan osaa-
misensa ja kasvattavat henkilökustannuksia. (Manka ym. 2007, 22–23.) 
 
Työntekijöiden omaan ajatteluun ja innokkuuteen vaikuttaa erittäin paljon 
työympäristö. Hyvässä ympäristössä työntekijät ovat energisiä, saavutta-
vat hyviä tuloksia, tekevät hyviä oivalluksia ja pitävät työstään. Huonossa 
ympäristössä työntekijät latistuvat, luova ajattelu estyy käskemiseen ja ne-
gatiivisuuteen sekä estää uuden kokeilemista väärin tekemisen pelossa. 
13 
Terveyteen vaikuttavia asioita työympäristössä ovat sisäilma, lämpötila, 
valaistus ja siisteys. Hyvässä työympäristössä on virikkeitä ja mahdollisuus 
vuorovaikutukseen muiden ihmisten kanssa. Henkisesti työympäristön tu-
lisi olla kannustava, innostava ja turvallinen. Henkisesti huono ympäristö 
on taas pelottava, byrokraattinen ja tylsä. Hyvässä ympäristössä työnteki-
jät voivat kokea arvostusta, osaamista ja turvallisuutta. Lisäksi työntekijöi-
den osaamista, kehittymistä ja oppimista tuetaan. Työyhteisön jäsenistä 
koostuu sosiaalinen työympäristö ja hyvässä työpaikassa jäsenten välinen 
vuorovaikutus paranee ja sitä tuetaan. (Otala 2012, 1.) 
 
Omaa työskentelytapaa tulisi jatkuvasti arvioida ja parantaa. Aamuisin 
pohditaan edellisen päivän onnistumista tai mahdollisia epäonnistumisien 
syitä. Viikoittaisissa palavereissa arvioidaan samoja asioita viikon osalta. 
Jokaisen työntekijän osaamista arvostetaan ja sitä, että osaamista jaetaan. 
Työntekijöitä kannustetaan kehittymään omalla tavallaan kaiken aikaa. 
Myös erilaisuutta arvostetaan ja vastakkainasettelua estetään sillä, että 
tehdään yhdessä töitä eri projekteissa. Jokainen opettelee kaikkea ja osa 
toimii toisilleen valmentajina. (Otala 2012, 5.) 
 
 
4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, että miten muutosjohtamisella 
voidaan vaikuttaa työhyvinvointiin. Tutkimuksen tavoitteena on löytää uu-
sia näkökulmia muutosjohtamisen vaikutuksista työhyvinvointiin.   
 
Tutkimuskysymyksiin pyritään löytämään vastaus usean eri aiemman tut-
kimuksen avulla, jotka käsittelevät muutosjohtamista ja sen vaikutusta 
työhyvinvointiin.  
 
Tutkimuskysymys on: 
1. Millä muutosjohtamisen keinoilla voidaan saada aikaan parempaa työ-
hyvinvointia? 
 
4.1 Kirjallisuuskatsaus 
Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan saada uutta tietoa jo olemassa ole-
vasta teoriasta, analysoida teoriaa, muodostaa yhtenäinen kuva tietyistä 
asiakokonaisuuksista, tunnistaa ongelmia ja selittää jonkin teorian histo-
rian kehitystä. Kirjallisuuskatsaus on tutkimusmuoto, jossa tutkitaan jo val-
mista tutkimusta. Tutkimustuloksista kerätään tietoa pohjaksi uusille tut-
kimustuloksille. (Salminen 2011, 3–4.)  
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On tärkeää, että kirjallisuuskatsauksen lukijalle on vertailtu valmiiksi tutki-
musaiheeseen liittyviä keskeisimpiä näkökulmia, metodisia ratkaisuja, eri 
keinoin saadut tärkeät tutkimustulokset ja esitelty johtavat tutkijanimet. 
Nykyinen tieto täytyy pilkkoa osiin ja arvioida hyvin, koska tutkimuksen 
loppuvaiheessa tutkimustulokset sisällytetään entiseen tutkimustietoon. 
Taustojen erittelyosio ei saa olla liian laaja, mutta siinä täytyy kuitenkin olla 
mukana tiettyjä asioita, joiden avulla voidaan ymmärtää ilmiöitä ja että 
voidaan tehdä arvioita tutkimuksesta. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2007, 
252–253.) 
 
Kirjallisuuskatsaus vaatii aikaa aiempien tutkimusten perehtymiseen ja lu-
kemiseen, mutta se on kuitenkin opettavaista kaikin puolin. Tutkijalla on 
mahdollisuus osoittaa, että aiemmista tutkimuksista on mahdollisuus suo-
dattaa pääasiat ja rakentaa tutkimuksellinen perusta omin sanoin. Tutki-
musalue pitää olla hyvin hallinnassa, että tutkimukseen saataisiin mukaan 
asianmukaisia ja suoraan tutkimusaiheeseen liittyvää kirjallisuutta. Ny-
kyistä tutkimustietoa ei ole tarkoitus tuoda kirjallisuuskatsauksessa esille 
sillä ajatuksella, että jokaisesta otetaan vähän jotain. Tutkijan täytyy olla 
rehellinen ja puolueeton esitellessään ristiriitaisia tutkimuksia. Oma ta-
voite ja tutkimusongelma täytyy tulla kaiken aikaa päällimmäisenä. Tutki-
jan pitää myös perustella koko ajan sitä, miten tutkimustietoa käytetään 
oman työn kannalta. (Hirsjärvi ym. 2007, 253.) 
 
4.2 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus 
Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa aiemmista tutkimuksista on 
tehty tiivistelmä. Katsauksessa keskusteluista etsitään ja valitaan tutki-
muksia, jotka ovat tulosten suhteen tärkeitä (Salminen 2011, 9.) Antti Mal-
mivaara kertoo artikkelissaan, että systemaattisessa kirjallisuuskatsauk-
sessa tavoitellaan toistuvuutta ja halutaan vähentää harhaanjohtamisen 
riskiä (Malmivaara 2002, 877.) Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on sa-
malla tavalla tarkkuutta vaativa työ kuin tieteellisesti tehty tutkimus. Kir-
jallisuuskatsauksen tekemiseen tarvitaan suunnittelua ja työvaiheiden ku-
vailua, koska tämä pitää pystyä toistamaan samalla tavalla kuvailun perus-
teella. (Metsämuuronen 2005, 39.) 
 
Systemaattista kirjallisuuskatsausta tehdessään tutkija perehtyy moneen 
tutkimusmateriaaliin tiivistetysti ja sijoittaa tutkimuksensa historialliseen 
sekä oman tieteenalan ympäristöön.  Tällöin on helppo perustella tutki-
muksen merkittävyys. Tällainen tutkimustapa antaa mahdollisuuden tes-
tata olettamuksia, tuoda esille tuloksia tiivistetysti ja arvioida näiden joh-
donmukaisuutta. Esille voi myös nousta puutteita aiemmista tutkimuksista 
ja uusia tutkimuksen aiheita. (Salminen 2011, 9.) 
 
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus antaa mahdollisuuden kriteerien luomi-
seen, jotka luovat tieteellisen uskottavuuden tutkimukselle. Systemaatti-
sen kirjallisuuskatsauksen yksi tärkeimmistä ulottuvuuksista on päätöksen-
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teko, mikä perustuu näyttöön. Tällöin tutkittu tieto tuodaan tueksi päätök-
sentekoon ja tätä varten. Parhaimmillaan näyttöön perustuva päätöksen-
teko on sitä, että etsitään parhaat ja tuloksellisimmat toimintatavat. (Sal-
minen 2011, 10.) 
 
Finkin mallissa systemaattinen kirjallisuuskatsaus on jaettu seitsemään eri 
vaiheeseen. Ensin muodostetaan tutkimuskysymys, jonka jälkeen valitaan 
kirjallisuus ja tietokannat. Seuraavaksi määritellään hakusanat tai fraasit. 
Hakusanat määritellään ja rajataan mahdollisimman hyvin tutkimuskysy-
mystä vastaavaksi. Näiden jälkeen suoritetaan seulontaa, eli rajataan kielet 
ja vuodet. Tavoitteena on valita tutkimukseen mukaan laadukkain mahdol-
linen aineisto. (Salminen 2011, 10.) 
 
Ensimmäiseksi systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tehdään aihealu-
een rajaus. Siinä vaiheessa, kun suunnitellaan kirjallisuuskatsausta, täytyy 
valita hyväksymis- ja poissulkukriteerit alkuperäisille tutkimuksille. Tarkoi-
tus on valita kirjallisuuskatsaukseen mukaan mahdollisimman luotettavia 
tutkimuksia. Hyväksymiskriteerit ovat niitä asioita, joita halutaan mukaan 
kirjallisuuskatsaukseen. Hakua tehdessä katsotaan yleensä tutkimuksen 
tiivistelmä, josta voidaan havaita, täyttääkö se vaadittavat kriteerit. Mikäli 
tiivistelmä ei anna kaikkea tarvittavaa tietoa, on mahdollista tilata koko 
tutkimus tarkasteltavaksi. (Metsämuuronen 2005, 39.) 
 
Alkuvaiheiden jälkeen aletaan tehdä katsausta. Jotta tutkimuksesta tulisi 
luotettava, tietoa on kerättävä tiettyjen standardien mukaan. Mahdolliset 
avustajat täytyy kouluttaa hyvin tehtävään. Prosessin etenemistä valvo-
malla luotettavuus ei tuota ongelmia. Viimeisessä vaiheessa tulokset syn-
tetisoidaan. Vaihe sisältää useita tehtäviä, eli tiedot raportoidaan, osoite-
taan tutkimustarpeet, selitetään löydöksiä ja kuvaillaan tutkimuksen laa-
tua. Tässä vaiheessa on suuri todennäköisyys epäonnistua, koska tutki-
muksen integrointi voi jäädä liian pinnalliseksi. (Salminen 2011, 10–11.) 
 
4.3 Sisällön analyysi ja raportointi 
Kirjallisuuskatsauksessa tehdään yhteenveto valituista tutkimusten tulok-
sista, eli analysoidaan tuloksia. Yleisesti kirjallisuuskatsauksissa aineisto on 
järjestetty ja luokiteltu. Aineistoista etsitään samankaltaisuuksia ja eroa-
vaisuuksia. Kootuista tutkimustuloksista kootaan ymmärrettävä koko-
naisuus, jota kutsutaan synteesiksi. Tutkimustuloksista olisi hyvä tehdä 
taulukko, jotta voitaisiin saada kokonaiskuva aineistosta ja ymmärtää sitä 
paremmin. Tämän vaiheen aikana tutkimuksia on luettava moneen ker-
taan ja tutustuttava niihin huolellisesti. (Axelin, Stolt ja Suhonen, 2016, 30–
31.) 
 
Sisällön analyysissä kerätty aineisto teorisoidaan ja sisäistetään, eli teh-
dään niin sanottua ajattelutyötä. Tämän jälkeen aineistosta kerätään tiivis-
tetysti keskeiset asiat ja tarkennetaan käsitteitä. Analyysin avuksi voidaan 
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tehdä niin sanottu kartta, jonka avulla on mahdollista havainnoida isom-
paa kokonaisuutta ja luoda selkeämpi kuva eri asioista. (Metsämuuronen 
2005, 235–236.) 
 
Tähän kirjallisuuskatsaukseen valittujen tutkimusten tai artikkeleiden tu-
loksista on kerätty kaikki ne asiat, jotka vaikuttavat työhyvinvointiin muu-
tosjohtamisessa ja jotka vastaavat tutkimuskysymykseen. Tutkimuksista 
nousi selkeästi esille pääkohdat, jotka kuvaavat näiden alla olevia asioita. 
Aiempien tutkimusten tuloksista on kerätty asioita, jotka vastaavat tämän 
tutkimuksen tutkimuskysymykseen, eli työhyvinvointiin vaikuttavia teki-
jöitä. Tämän jälkeen nämä asiat on luokiteltu omiin ryhmiinsä, jonka jäl-
keen asioille on nimetty pääotsikko. Esiintyvyys tutkimuksissa on muodos-
tettu pääotsikoiden mukaan ja näiden alla olevat asiat ovat niitä, joita on 
esiintynyt valittujen tutkimusten tuloksissa. Tutkimusten tuloksista on 
muodostettu taulukko, jotta tuloksia olisi selkeämpi tarkastella.  
 
Kirjallisuuskatsauksen viimeisessä vaiheessa raportti kirjoitetaan lopulli-
seen muotoonsa. Raportoinnissa täytyy noudattaa tarkkuutta, että luotet-
tavuutta voitaisiin arvioida. Raportoinnissa pitää näkyä kriittisyys ja poh-
dintaa tulosten hyödyntämisestä eri näkökulmista. Pohdinnassa täytyy 
tulla esille kirjallisuuskatsauksen luotettavuus, kuten esimerkiksi tulosten 
harhaan johtaneita syitä. Pitää olla myös tarkkana siinä, ettei tutkimustu-
lokset tai niistä tehdyt päätökset arvioivat liikaa alkuperäistutkimusten 
näyttöjä. (Axelin ym., 2016, 32.) 
 
4.4 Tutkimusaineiston haku ja valinta 
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineiston haku suoritettiin käyttä-
mällä eri tietokantoja.  Aineistoiksi valittiin tutkimuksia 2001 vuodesta 
eteenpäin, koska halusin saada tutkimuskysymykseen vastauksia nykypäi-
vän muutosjohtamiseen liittyen ja olen kiinnostunut enemmän tuoreim-
mista tutkimustuloksista. Valitsin aineistot, joissa kuvattiin muutosjohta-
mista ja joihin sisältyi jollain tavalla työhyvinvointi. Kävin läpi tutkimusten 
tiivistelmäosaa ja tuloksia, joista valitsin mukaan tutkimuksia, jotka vastaa-
vat tutkimuskysymyksiin. Kielivaatimuksina oli suomi tai englanti, mutta 
mukaan valikoitui vain suomenkielisiä tutkimuksia, koska en löytänyt eng-
lanninkielisiä tutkimuksia, joista olisin löytänyt vastauksia tutkimuskysy-
mykseen. Aiemmat tutkimukset olivat YAMK-tasoisia, väitöskirjoja, pro 
graduja tai tieteellisiä artikkeleita. Lisäksi kriteerinä oli, että tutkimukset 
tai artikkelit ovat saatavilla verkosta tai ovat lainattavissa kirjastosta pape-
risena.  
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Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksen hyväksymis- ja poissulkukriteerit 
Hyväksymiskriteerit Poissulkukriteerit 
Tutkimus kuvaa muutosjohta-
mista, johon voi sisältyä kuvausta 
lisäksi työhyvinvointiin liittyen 
Tutkimus kuvaa pelkästään johta-
mista ja siihen ei sisälly mitään ku-
vausta työhyvinvoinnista 
Tutkimukset tai artikkelit vuosilta 
2001-2017 
Ennen vuotta 2001 tehdyt tutki-
mukset 
Tutkimuksista pitää löytyä vas-
tauksia tutkimuskysymyksiin 
Tutkimuksen tulokset tai muu si-
sältö ei vastaa tarkalleen tutkimus-
kysymyksiin 
Tutkimusten kieli on suomi tai eng-
lanti 
Tutkimukset ovat muita kuin suo-
men tai englannin kielisiä 
Väitöskirja, pro gradu, yamk tasoi-
nen tutkimus, tieteellinen artikkeli 
Amk tasoiset opinnäytetyöt, ei tie-
teelliset artikkelit,  
Tutkimus on luettavissa verkossa 
tai mahdollisuus saada paperisena 
Tutkimusta ei voi lukea verkossa, 
eikä sitä voi saada muilla keinoilla.  
 
Google scholar on manuaalinen haku. Hakusanana käytin ”muutosjohta-
minen”. Vuodesta 2013 saatiin yhteensä 1450 tulosta. Tein myöhemmin 
uuden haun hakusanoilla ”muutosjohtaminen väitöskirja” vuodesta 2014 
eteenpäin, jolla tuli yhteensä 755 tulosta. Valitsin tutkimukset, joissa esiin-
tyy sanat muutosjohtaminen, muutos tai työhyvinvointi, jossa käsitellään 
muutosjohtamista työhyvinvoinnin näkökulmasta. Näiden perusteella va-
litsin mukaan alun perin kuusi tutkimusta, mutta yhden otin myöhemmin 
pois, koska tutkimustulokset eivät vastanneet tarpeeksi hyvin tämän kirjal-
lisuuskatsauksen tutkimuskysymyksiin. Myöhemmin tein vielä karsintaa ja 
poistin vielä kolme tutkimusta, joiden kriteerit eivät täyttyneet. Yhden ar-
tikkelin valitsin artikkelin mielenkiintoisen sisällön vuoksi, koska siinä käsi-
teltiin muutosta, johtamista ja yhteiskuntaa, vaikka artikkeli oli yli 10 vuo-
den takaa vuodelta 2001.   
 
Finna on suomalainen hakupalvelu, josta löytyy suomalaisten kirjastojen, 
arkistojen ja museoiden aineistoja. Finnassa käytin hakusanaa ”muutos-
johtaminen”, jolla sain yhteensä 152 tulosta, kun aineisto oli rajattu niin, 
että mukaan tuli vain väitöskirjat ja vuosirajoituksena oli 2010-2018. Näistä 
valitsin mukaan kaksi tutkimusta.  
 
Medic tietokannassa on suomalaisia lääke- ja hoitotieteen artikkeleita, kir-
joja, väitöskirjoja, opinnäytetöitä ja tutkimuslaitosten raportteja. Medic on 
valittu mukaan siksi, koska joukossa on myös hoitotyön väitöskirjoja. Näi-
den joukosta oli mahdollisuus löytää muutosjohtamiseen liittyvää hyödyl-
listä aineistoa. Hakusanoina oli ”muutosjohtaminen” tai ”työhyvinvointi”. 
Vuodet rajasin 2010-2017 luvuille. Hakukielenä oli suomi. Tutkimuksista 
valittiin väitöskirja, gradu tai alkuperäistutkimus. Näiden valintojen perus-
teella saatiin yhteensä 9 osumaa, joista olen valinnut yhden tutkimuksen. 
 
Google on manuaalinen haku. Hakusanalla ”muutosjohtaminen väitös-
kirja”. Haulla saatiin yhteensä 4020 tulosta. Otsikoiden perusteella valitsin 
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tutkimuksia, joissa esiintyy muutosjohtaminen ja korkeintaan kymmenen 
vuotta vanhat väitöskirjat. Tämän haun avulla valitsin yhden tutkimuksen. 
 
Doria on kansalliskirjaston ylläpitämä julkaisuarkisto. Hakusanalla ”muu-
tosjohtaminen” tuotti yhteensä 221 tulosta. Selaus tapahtui nimekkeen 
mukaan. Tuloksista valitsin tuoreet alle 10 vuotta vanhat tutkimukset. Tut-
kimusten tiivistelmän ja sisällysluettelon perusteella valitsin yhden tutki-
mustyön.  
 
Theseus on ammattikorkeakoulujen opinnäytetöiden ja julkaisujen arkisto. 
Tein haun koko theseuksesta ja asiasanalla ”muutosjohtaminen” löytyi yh-
teensä 526 opinnäytetyötä, josta valitsin korkeintaan 10 vuotta vanhoja 
tutkimuksia.  Valittujen tutkimusten sisällön perusteella valitsin yhden 
työn.  
 
Taulukko 2. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineiston haku 
Haku-
kone/tieto-
kanta 
Hakusana Vuosi- 
luku 
Tuloksia Valitut 
tutkimuk-
set 
Google Scho-
lar 
”muutos-
johtaminen” 
”muutos-
johtaminen 
väitöskirja” 
2013- 
 
 
2014- 
1450 
 
 
755 
 
 
 
3 
Finna ”muutos-
johtaminen” 
2010-2018 152 2 
Medic ”muutos-
johtaminen” 
tai 
”työhyvin-
vointi” 
2010-2017 9 1 
Google ”muutos-
johtaminen 
väitöskirja” 
Korkeintaan 
10v vanhat 
tutkimukset 
4020 1 
Doria ”muutos-
johtaminen” 
Korkeintaan 
10v vanhat 
tutkimukset 
221 1 
Theseus ”muutos-
johtaminen” 
Korkeintaan 
10v vanhat 
tutkimukset 
526 1 
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Taulukko 3. Valitut tutkimukset  
 
 
 
 
Tekijä ja vuosi 
 
Antila-Aalto Sari-
maarit, 2015 
 
Härmä Mervi,  
2010 
 
Jeskanen Tatu, 
2016 
 
 
 
Juppo Virpi, 2011 
 
 
 
Laurila Marianne, 
2017 
 
 
 
Rantanen Anna-
Leena, 2012 
 
 
Takala Tuomo, 
2001 
 
 
Viento Saara, 2017 
 
 
Vuorinen Riitta, 
2008 
 
 
 
 
Tietokanta 
 
Google 
scholar 
 
Theseus 
 
 
Google 
scholar 
 
 
 
Finna 
 
 
 
Finna 
 
 
 
 
Medic 
 
 
 
Google 
scholar 
 
 
Doria 
 
 
Google 
 
 
 
 
 
Tutkimuksen nimi 
 
Muutosjohtajuuden eri osa-alueiden 
kuvaus terveydenhuollossa.  
 
Muutosjohtaminen perusterveyden-
huollon osastonhoitajien arvioimana. 
 
Muutosjohtaminen Tampereen kau-
pungin sosiaalipalveluiden lastensuoje-
luyksiköiden organisaatiomuutoksessa 
esimiesten kokemana. 
 
Muutoksen johtaminen suomalaisessa 
yliopistouudistuksessa rehtoreiden nä-
kökulmasta 
 
”Me ollaan kaikki samassa veneessä ja 
soudetaan yhdessä samaan suuntaan” 
Esimiesten ja henkilöstön käsityksiä hy-
västä muutosjohtajuudesta 
 
Kokemuksia organisaatiomuutoksessa 
ja muutosjohtajuudesta yhdessä sai-
raanhoitopiirissä 1991-2002. 
 
Muutosjohtaminen – haaste ja mahdol-
lisuus. 
 
 
Esimiesten muutosvalmius ja johtami-
nen organisaatiomuutoksessa. 
 
Muutosjohtaminen suomalaisessa yli-
opistosairaalassa osastonhoitajien ja 
sairaanhoitajien arvioimana.  
 
 
 
20 
4.5 Aiempien tutkimusten keskeinen sisältö 
Rantasen (2012) tutkimuksessa kuvailtiin hoitajien ja esimiesten sekä joh-
tajien kokemuksia muutosjohtamisesta ja muutoksista organisaatiossa 
1991-2002 vuosina. Tavoite oli lisätä enemmän tietoutta muutoksista ja 
siitä, mitä se merkitsee henkilöstölle, esimiehille sekä johtajille. Tutkimuk-
sessa oli kuvattu hoitohenkilökunnan erilaisia tunteita monipuolisesti esi-
merkkejä käyttäen. Tutkimuksessa hoitohenkilökunta oli kuvaillut tuntei-
taan peilaten aiemmin olleeseen organisaatiomuutokseen. Johtajuuskoke-
mukset olivat jääneet etäisemmäksi ja päättäjien oli koettu olevan hoito-
työstä kauempana. Muutoksessa oli ollut keskeisintä oma tilanne. Omat 
yksilölliset kokemukset olivat olleet erityisiä ja tilannekeskeisiä.  Laurilan 
(2017) tutkimus käsittelee samoja asioita hyvän muutosjohtamisen näkö-
kulmasta. Tutkimuksessa on tavoitteena kuvailla ja lisätä ymmärrystä sii-
hen, mitä on hyvä muutosjohtajuus tai millaisia käsityksiä esimiehillä on 
hyvästä muutosjohtajuudesta. Tutkimusaineisto oli saatu elektronisella lo-
makkeella, jossa oli ollut avoimia kysymyksiä. Analyysi oli tehty fenomeno-
grafisella menetelmällä ja tuloksina oli eroteltu neljä erilaista muutosjoh-
tajuuskäsitystä, joita olivat ohjaava, osallistava, innostava sekä emansi-
poiva. Käsitykset eroteltiin toisistaan siinä suhteessa, oliko esimiestyö toi-
minta- vai tunnekeskeistä ja oliko kommunikointi enemmän esimiehen ta-
holta alaisille tulevaa yksipuolista viestintää vai oliko se avointa vuorovai-
kutusta molemmin puolin.  
 
Antila-Aallon (2015) tutkimuksessa kuvailtiin erilaisia muutosjohtajuuspro-
sessia tukevia keinoja terveydenhuollossa käyttäen apuna integroitua kir-
jallisuuskatsausta. Tutkimuksessa haluttiin tuoda esille erilaisia käytäntöjä 
muutosjohtamiseen liittyen tutkimuksista, jotka käsittelevät terveyden-
huollon johtamista. Tutkimustuloksista oli tullut esille se, että muutostilan-
teen aikana johtamistyylillä ja lähestymistavalla oli todella suuri merkitys. 
Kun organisaatio on asiantuntijasisältöinen, niin asioiden tiedottaminen 
henkilöstöä kuulematta voi vaikuttaa voimakkaasti näiden asenteisiin. Li-
säksi tutkimuksen mukaan huono työympäristö ja työvälineet vaikuttavat 
työssä viihtymiseen sekä sitoutumiseen.  
 
Vuorisen (2008) tutkimuksessa on tutkittu muutosjohtajuutta erityisellä 
kansainvälisellä muutosjohtajuutta mittaavalla mittarilla, eli LPI-mittari. 
Tutkimustulokset mahdollistavat osastonhoitajien muutosjohtamisval-
miuksien arvioinnin. Tiedon avulla on myös mahdollista kehittää johta-
mista ja käyttää sitä johtamiskoulutuksessa. Tutkimuksen tuloksista tulee 
esille osastonhoitajien muutosjohtamisen harkitsevaisuus, konkreettisuus, 
maltillisuus ja perustehtävän suorittamisen turvaaminen.  
 
Härmän (2010) tutkimuksessa kuvailtiin, miten osastonhoitajat ovat koke-
neet muutosjohtamisen perusterveydenhuollossa. Tutkimukseen haluttiin 
saada tietoa muutosjohtamisen haasteista ja että miten osastonhoitajat 
mieltävät muutosjohtamisen. Lisäksi haluttiin saada selville muutosjohta-
juuteen tarvittavia valmiuksia. Tutkimuksen tuloksista tuli esille se, että 
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osastonhoitajat ajattelivat muutosjohtamisen olevan johtamisen keskei-
nen osa. Muutos ja uudistuminen eivät riitä yksistään, vaan täytyy tunnis-
taa ajoissa muutostarpeet. Muutosten on kohdistuttava tärkeisiin asioihin 
ja muutokset pitää toteuttaa hyvin. Tutkimuksen mukaan osastonhoita-
jalta vaaditaan hyvää muutosjohtajuutta. Lisäksi muutosjohtajalla täytyy 
olla paljon herkkyyttä, jotta muutosten vaatimat johtamistyylit voitaisiin 
tunnistaa.  
 
Viennon (2017) Tutkimuksen tarkoitus oli syventyä organisaation muutok-
sista ja muutosjohtamista tehtyihin kirjallisuuksiin sekä lisäksi ottaa selvää 
muutosvalmiuksista merkittävissä muutostilanteissa. Tutkimuksen tulok-
sista tuli esille muutosvalmiuden olevan keskeisessä roolissa muutostilan-
teissa ja sillä on vaikutusta myös tapaan toimia muutosjohtajana. Tutki-
muksen mukaan organisaatiossa tulisi muutostilanteissa pitää huoli siitä, 
että jokainen henkilöstöstä voisi tuntea olevansa pätevä työskentelyssään. 
 
Jupon (2011) tutkimus käsittelee organisaation muutosjohtamista yliopis-
toympäristössä. Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia seitsemäntoista 
suomalaisen yliopiston rehtoria haastattelemalla. Tutkimuksella haluttiin 
kartoittaa yliopistojen rehtoreiden ajatuksia yliopistojen muutosjohtami-
sesta. Tutkimuksella haluttiin selvittää sitä, että mitä organisaation muu-
toksen johtaminen yliopisto-organisaatiossa tarkoittaa, millaisia ovat haas-
teet ja mikä rooli henkilöstöllä sekä rehtoreilla on muutoksen aikana.  
 
Jeskasen (2016) tutkimuksessa kuvataan muutosjohtamista esimiesten ko-
kemana organisaatiomuutoksessa. Tutkimuksen tavoitteena on lisätä ym-
märrystä siihen, mitä henkilöstö haluaa tai tarvitsee muutosprosessin ai-
kana ja millaisia haasteita organisaatiomuutokset sisältävät. Tutkimus oli 
laadullinen tutkimus, jossa haastateltiin organisaatiomuutoksessa olevia 
esimiehiä.  
 
Edellä esitettyjen tutkimustöiden lisäksi tähän kirjallisuuskatsaukseen va-
littiin yksi Tuomo Takalan kirjoittama artikkeli muutosjohtamisesta. Artik-
keli käsittelee muutosta ja johtamista yhteiskunnallisen muutoksen kon-
tekstissa. Artikkelin mukaan muutos ja konflikti elää jatkuvassa tasapai-
nossa. Yritysten ympäristö, jossa toimitaan, muuttuu kaiken aikaa. Muutos 
täytyy kanavoida johtajien toimesta positiiviseksi voimaksi, josta on hyötyä 
kaikille. (Takala 2001, 44.) 
 
Takalan artikkelissa kerrotaan, että muutokseen tarvitaan muuttumista ja 
tämä on vaikeaa koko yritykselle. Muutoshalukkuutta hillitsee pelko josta-
kin uudesta, mitä ei voi hallita. Tätä kautta syntyy myös vastavoimia ja jos 
negatiiviset vastavoimat tukehduttaa, syntyy johtamisen yleinen suden-
kuoppa. Kun johtaja laatii listan vastustajista, eliminoi toisinajattelijat ja 
ottaa taakseen omia luottohenkilöitä, niin näillä keinoin voi tehokkaasti 
hallita sekä alistaa, mutta loppujen lopuksi kaikki kääntyy johtajaa itseään 
vastaan. Takalan mukaan tiukat otteet täytyy laittaa sivuun ja pitää osata 
sulautua arkeen, jossa voi esiintyä radikaalejakin muutoksia. Muutoksen 
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muuttaminen positiiviseksi voimaksi on Takalan mukaan vaikeimpia asi-
oita. Hyvä johtaja on mukava, jämäkkä ja asiallinen sekä on myös innostu-
nut asiastaan. Takalan mukaan monilla johtajilla on kuitenkin luonnostaan 
sisäisiä voimavaroja ja tiettyjä luonteenpiirteitä, joiden avulla he voivat 
hallita johtajuudessa syntyviä paineita. Tuloksellinen johtajuus ja järkevä 
vallan käyttö eivät aina toimi niin kuin pitäisi. Johtajan ja alaisen välinen 
kommunikaatio voi epäonnistua, mikä taas voi johtaa vallan väärinkäyt-
töön. Hyvä johtaja osaa kuitenkin tasapainottaa harkintaa ja toimintaa tut-
kimalla itseään. (Takala 2001, 48–50.) 
 
4.6 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus  
Tutkijan täytyy ottaa huomioon tutkimuksen eettiset kysymykset, jotka 
ovat yleisesti hyväksyttyjä tiedon hankintaan ja julkistamiseen liittyviä pe-
riaatteita. Jokaisen tutkijan vastuulla on tuntea nämä periaatteet ja toimia 
niiden mukaisesti. Tutkimuksenteossa tulee noudattaa hyvää tieteellistä 
käytäntöä, jotta se on eettisesti hyvä tutkimus. (Hirsjärvi ym. 2007, 23.) 
 
Suomessa on erilaisia toimijoita, jotka valvovat tutkimustöiden eettisyyttä 
ja asianmukaisuutta. Erinäiset neuvottelukunnat ovat laatineet ohjeistuk-
sia, jotta tieteellisiä toimintatapoja noudatettaisiin. Näitä toimintatapoja 
ovat rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimuksen kirjoittamisessa sekä 
tulosten esittämisessä ja näiden arvioinneissa. Aineistonhankinta tulee olla 
tiettyjen kriteereiden mukaista ja eettisesti kestävää. Tuloksissa täytyy olla 
mukana avoimuutta. Muiden tutkimustöitä on kunnioitettava ja näille on 
annettava erityinen arvo sekä merkitys. Tutkimus suunnitellaan, työste-
tään ja raportoidaan niin kuin tieteellisen tiedon vaatimukset edellyttävät. 
(Hirsjärvi ym. 2007, 24.) 
 
Tutkimustyön kaikissa vaiheissa pitää välttää epärehellisyyttä. On hyvä ot-
taa huomioon, että muiden tekstejä ei plagioida. Plagiointi tarkoittaa sitä, 
että jonkun toisen kirjoittamaa artikkelia tai tekstiä pidetään omana. Teks-
tiä lainattaessa on aina lisättävä asianmukainen lähdemerkintä. Jos tekstiä 
lainataan suoraan, se on kirjoitettava juuri niin kuin se on kirjoitettu alku-
jaan. Itseplagiointia on myös syytä välttää. Tämä tarkoittaa, että tutkija 
käyttää omaa aiempaa tutkimustaan ja muuttelee pieniä osia tutkimuk-
sesta. Tutkimuksen tulokset esitetään rehellisesti, eikä niistä anneta pa-
rempaa kuvaa kuin mitä ne ovat. Tulosten yleistäminen on vilpillistä ja tu-
losten sepittäminen antaa tiedeyhteisölle vääriä havaintoja. Raportoinnin 
tulee olla huolellista ja alkuperäistä havaintoa ei saa vääristellä. (Hirsjärvi 
ym. 2007, 26.) 
 
Tutkimusten epärehellisyyttä ja epäkohtia voidaan ennaltaehkäistä sillä, 
että tutkimuksen tekemiseen on selkeät säännöt. On kuitenkin alueita, 
joissa ei ole sääntöjä ja tähän on syynä nopea kehitys tutkimuksessa. Sään-
nöt auttavat kuitenkin yksittäistä tutkimuksen tekijää, vaikkei ne olisi yksi-
tyiskohtaisia. Säännöt voivat myös auttaa tilanteissa, joita ei ehkä olisi itse 
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ajatellut. Tutkimusetiikkaa täytyy opiskella, jotta voidaan välttyä vääränlai-
silta tutkimuksilta. Sääntöjen rikkomiselle on usein syynä tiedon puute. 
Tiedeyhteisöt tiedottavat säännöistä, tutkijan velvollisuuksista ja opetta-
vat ajattelemaan kriittisesti. Tutkijat voivat oppia tiedostamaan ongelmien 
kokonaisuuden koulutusten avulla. Koulutuksen tulisi olla pakollista kai-
kille, ettei vain enemmän motivoituneet hakeutuisi koulutukseen. (Mäki-
nen 2006, 42–43.) 
 
Hyvässä tutkimuksessa eettisyys on otettu tarpeeksi hyvin huomioon ja 
tämä on erittäin vaativa tehtävä. On hyvä opetella eettisiä periaatteita jo 
ensimmäisten tutkimustöiden tai kirjoitustehtävien kohdalla. Aineiston-
hankinnan juridiikka, analysointi ja arkistointiin liittyvät asiat kuuluvat 
myös eettisyyteen. (Hirsjärvi ym. 2007, 27.) 
 
Kaikkia internetistä saatavia aineistoja suojaa samanlainen tekijänsuoja 
kuin painetulla aineistolla. Verkosta saatava materiaali ei ole aina sallittua 
aineistoa, vaikka se olisi hyvin saatavilla. Verkkoaineistojen kohdalla tulisi 
huomioida tutkimusetiikka ja tuore lainsäädäntö. (Vilkka 2014, 97.) 
 
Tähän kirjallisuuskatsaukseen on valittu tutkimuksia, jotka ovat mahdolli-
simman tuoreita, alle kymmenen vuotta vanhoja. Johtamisen malli on 
muuttunut paljon vuosien saatossa ja siksi tuoreemmat korkeintaan kym-
menen vuotta vanhat tutkimukset aiheesta kiinnostavat enemmän. Tutki-
mukset käsittelevät muutosjohtamista ja työhyvinvointia. Tutkimukset 
ovat sellaisia, joista on mahdollista löytää vastauksia tutkimuskysymyksiin. 
Tarkoituksena on saada mahdollisimman laaja kokonaisuus tutkittavasta 
aiheesta ja näin mahdollisimman luotettava kirjallisuuskatsaus.  
 
 
5 TULOSTEN TARKASTELUA 
 
Tutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittää, onko muutosjohtamisella 
jollain tavalla vaikutusta työhyvinvointiin.  
 
Tutkimuskysymys: 
Millä muutosjohtamisen keinoilla voidaan saada aikaan parempaa työhy-
vinvointia? 
 
Tähän kirjallisuuskatsaukseen valittujen tutkimusten tuloksista on kerätty 
keskeisimmät tulokset, joita on tässä työssä käsitelty. Alla olevassa taulu-
kossa on pääotsikoiden alle kerätty niitä asioita, joita valituista tutkimuk-
sista tuli esille. Kommunikoinnin tärkeys nousi vahvasti esille kahdeksasta 
(8/9) tutkimuksesta, kun valittuja tutkimuksia tai artikkeleita oli yhteensä 
yhdeksän. Kommunikointiin liittyen tutkimustuloksista nousi esille tiedot-
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tamisen puute, tiedottaminen on ollut hyvää, palautteen antaminen, kuul-
luksi tuleminen ja rakentavat keskustelut. Toisena keskeisenä asiana seit-
semästä (7/9) tutkimuksesta nousi sitouttaminen työhön tai roolijako. Tä-
hän liittyen tutkimuksista nousi esille työntekijöiden roolijako, sitouttami-
nen työhön ja vastuujako. Kolmantena asiana kuudesta (6/9) tutkimuksista 
nousi esille tuen saaminen, joihin sisältyi tarkemmin esimiesten tai työnte-
kijöiden tuen saaminen, kannustaminen ja motivoiva johtaja. Neljäntenä 
nousi kuudesta (6/9) tutkimuksesta esille koulutus tai ohjaus, joihin sisältyi 
ohjauksen puute, työhön liittyvät taidot, taitojen vahvistaminen, pereh-
dyttämiseen liittyvä ajan puute, yhdessä oppiminen ja esimiesten saama 
koulutus. Viimeisenä asiana kolmesta (3/9) tutkimuksesta nousi esille esi-
merkillisyys, joihin sisältyi eettinen malli, tien näyttäminen ja roolimalli.  
 
 
Taulukko 4. Keskeisimmät tutkimustulokset 
Työhyvinvointiin vaikuttavat  
tekijät 
Esiintyvyys valituissa tutki-
muksissa 
Kommunikointi 
- Tiedottaminen on ollut hyvää 
- Tiedottamisessa ollut puutteita 
- Palautteen antaminen 
- Kuulluksi tuleminen 
- Rakentavat keskustelut 
8/9 
Sitouttaminen / roolijako 
- Työntekijöiden roolijako 
- Sitouttaminen työhön 
- Vastuujako 
7/9 
Tuen saaminen 
- Esimiesten/työntekijöiden tuen 
saaminen 
- Kannustaminen 
- Motivoiva johtaja 
6/9 
Koulutus / ohjaus 
- Ohjauksen puute 
- Työhön liittyvät taidot 
- Taitojen vahvistaminen 
- Perehtymiseen ei ole riittävästi ai-
kaa 
- Yhdessä oppiminen 
- Koulutusta esimiehille 
6/9 
Esimerkillisyys 
- Eettinen malli 
- Tien näyttäminen 
- Roolimalli 
3/9 
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5.1 Kommunikointi 
 
Tähän kirjallisuuskatsaukseen valittujen tutkimusten tuloksista tulee selke-
ästi esille se, että työyhteisössä pidetään avointa viestintää erittäin tär-
keänä seikkana työhyvinvoinnin ylläpitämisen kannalta. Kuitenkin näistä 
valittujen tutkimusten tuloksista tuli esille se, että viestinnässä oli ollut jon-
kin verran puutteita. Toisaalta tutkimuksista tuli esille se, että jos henkilös-
tölle tiedotettiin asioita ilman, että heitä kuultiin, niin tämä vaikutti myö-
hemmin asenteisiin. Rantasen (2012) tutkimuksen haastatteluista tuli 
esille se, ettei muutoksista oltu tiedotettu riittävästi. Tieto oli saattanut 
tulla jotain muuta kautta, esimerkiksi radion välityksellä. Kun tiedotuk-
sessa oli ollut puutteita, huhupuheet olivat menneet nopeammin eteen-
päin. Tutkimustulosten mukaan johtajien antama informaatio alaisilleen 
tulisi olla mahdollisimman hyvää.  
 
Härmän (2010, 36) tutkimustulosten mukaan tiedottaminen on tärkeää 
muutostilanteissa ja kun se on avointa sekä selkeää, se toimii työyhteisön 
voimavarana sekä auttaa ymmärtämään muutosta paremmin. On hyvä 
varmistaa, että tiedottaminen on riittävää ja että tietoa saa tarpeeksi. Tu-
losten mukaan viestinnän pitäisi olla ymmärrettävää ja totuudenmukaista. 
Kun vuorovaikutus on onnistunut, sillä saadaan aikaan luottamusta, mikä 
auttaa muutoksen eteenpäin viemiseen.  Vuorisen (2008, 115) tutkimustu-
loksista tulee myös esille se, että avoin puheyhteys, palautteenanto ja 
omien työtehtävien läpikäyminen yhdessä johtajan sekä alaisen kanssa li-
sää yhteistyötaitoja. Palautteen anto tapahtui yleensä tilanteissa, joissa se 
liittyi arkiseen monipuoliseen ja realistiseen työhön. Tutkimustulosten mu-
kaan esimiehen vahvuus oli yhteydessä molemminpuoliseen palautteen 
antamiseen.  
 
Antila-Aallon (2015, 21) tutkimustuloksista tulee esille se, että muutosjoh-
tajilla on oltava hyvät viestintätaidot. Johtajan täytyy osata kuunnella alai-
siaan, kommunikoida riittävästi ja pitää yllä rakentavia keskusteluita. Vien-
non (2017, 65) Tutkimustuloksista tulee esille se, että johtajien tulisi olla 
avoimia vastaanottamaan henkilöstön ehdotuksia ja vastaamaan siitä, että 
kaikki saavat tiedon. Laurilan (2017, 160) tutkimuksen haastatteluvastauk-
sista tuli esille tarve saada tulla kuulluksi esimiehen puolelta. Vastaajat oli-
vat kertoneet, että vaikka he olivat ehdottaneet jotakin uutta, niin sitä ei 
oltu noteerattu ollenkaan. Vastaajat olivat lisäksi tuoneet esille sen, että 
haluaisivat esimiesten kuuntelevan työtä koskevia asioita tai ongelmia ja 
että niitä vietäisiin eteenpäin. Jupon (2011, 151) tutkimustuloksista tulee 
vahvasti esille viestinnän tärkeys. Tutkimuksen mukaan henkilöstöä oli 
kannustettu muutokseen esimerkiksi informaation ja viestinnän avulla. 
Viestintäkanavina olivat olleet tilaisuudet, joissa oli mahdollista keskustella 
ja tiedottaa asioista. Lisäksi oli ollut työryhmiä, joissa uudistuksista oli tie-
dotettu.  
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5.2 Sitouttaminen ja roolijako 
Härmän (2010, 35) tutkimustulosten mukaan Sitouttaminen tiettyyn toi-
mintaan nousi selkeästi esille tutkimuksista. Sitouttamisen avulla työnte-
kijä saadaan kantamaan vastuuta muutostilanteessa. Tutkimuksen mu-
kaan muutosjohtaminen on suurimmalta osaltaan ihmisten johtamista ja 
sillä vaikutetaan henkilöstön asenteisiin. Jos henkilöstön sitouttaminen ei 
onnistu, muutoksessa ei tapahdu etenemistä. Jupon (2011, 150) tutkimus-
tuloksista nousee esille se, että organisaatiotasolla sitoutumattomuus ja 
muutoksen tavoitteisiin sitoutuminen oli ollut haastavaa. Henkilöstön rooli 
oli ollut tärkeässä asemassa. Tutkimuksen mukaan sitouttamiseen oli käy-
tetty erilaisia keinoja, kuten tiedottamista, osallistamista, koulutusta ja ti-
laisuuksia. Antila-Aallon (2015, 28) tutkimuksen mukaan sitouttaminen 
työhön on mahdollista inhimillisin, ymmärtäväisin ja opettavaisin keinoin. 
Kun työntekijät sitoutetaan, sillä varmistetaan turvallinen ja inhimillinen 
hoito.  
 
Viennon (2017, 60) tutkimustuloksista tulee esille se, että työyhteisössä 
organisaatiomuutos on toivottu, mutta henkilökunnan rooleista ei ole 
tarkkaa tietoa. Kun roolit tiedetään ja ollaan varmoja siitä, että resurssit 
riittävät, voidaan olla varmoja tuen saamisesta muutoksen aikana. Laurilan 
(2017, 143) tutkimustulosten mukaan muuttuminen vaikuttaa hierarkira-
kenteeseen, jonka vuoksi esimies joutuu jakamaan vastuita uudelleen työ-
yhteisössä. Vastuujako oli koettu kuitenkin hankalaksi, koska esimiesten 
oma tietämys rooleistaan oli riittämätöntä. Tutkimustulosten mukaan työ- 
ja vastuualueiden jäädessä epäselväksi, se vaikeuttaa asioiden hoitamista 
ja suoriutumista tehtävistä. Lisäksi epäselvät vastuualueet voivat johtaa 
asioiden toistoon moneen kertaan tai asioita jää hoitamatta kokonaan. 
Vuorisen (2008, 110) tutkimuksen mukaan niin sanottu valtuuttaminen jo-
honkin toimintaan tarkoittaa käytännössä todellista ja harkittua toimintaa 
sovitusti. Tällainen toiminta tukee ja vahvistaa työyhteisöä sekä siinä toi-
mivia jäseniä. Osastonhoitajien mukaan suunnan näyttäminen tarkoittaa 
osallistumista ja olemista tavoitettavissa. Lisäksi tämä edistää yhteistoi-
mintaa ja suunnitelmallisuutta. Tavoitettavuus edistää työtyytyväisyyttä ja 
sillä on myönteinen vaikutus työhön. 
 
Jeskasen (2017, 43) tutkimustulosten mukaan työntekijöille oli annettu 
mahdollisuus vaikuttaa siihen, mihin he halusivat sijoittua organisaa-
tiomuutoksen aikana. Sijoittumiset oli toteutettu hyvin toiveiden mukai-
sesti. Muutokseen vaikuttaminen oli kuitenkin ollut vähäistä osittain sen 
vuoksi, ettei roolia määritelty etukäteen selkeästi. Lisäksi monta päällek-
käistä muutosprosessia aiheutti tiedon puutetta, eikä työntekijät voineet 
tämän vuoksi muodostaa mielipiteitä asioista.  
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5.3 Tuen saaminen 
Härmän (2010, 44) tutkimustulosten mukaan osastonhoitajat tarvitsevat 
oman esimiehensä tukea, innostamista ja rohkaisua. Organisaation ylem-
mältä taholta he tarvitsevat tukea, mahdollistamista muutokseen ja tietoa 
etukäteen seuraavista muutoksista tai suunnitelmista. Kun asioista tiede-
tään etukäteen, se lisää osastonhoitajien omaa muutosvalmiutta. Jeskasen 
(2017, 44) tutkimustuloksista tuli esille esimiesten pohdintaa siitä, että mi-
ten he olisivat voineet tukea enemmän henkilöstöä muutosprosessin ai-
kana. Haastavaa oli kuitenkin se, että muutosaikataulu oli ollut tiukka ja 
kun piti toimia kahden työryhmän välillä. Onnistuneesta tiedottamisesta ja 
muutosprosessin aikana tukemisesta kertoo kuitenkin se, että esimiehet 
oli otettu hyvin vastaan uusissa työyhteisöissä. Antila-Aallon (2015, 23–24) 
tutkimuksesta nousee esille, että hyvän johtajan ominaisuuksiin kuuluu 
olla työntekijöiden motivaattori, voimanantaja ja lisäksi johtaja voi auttaa 
ymmärtämään eri asioita. Hyvässä työyhteisössä iloitaan ja juhlitaan mui-
den onnistumista, saavutuksia sekä annetaan hyvää palautetta ilman taka-
ajatuksia. Tutkimuksen tuloksista tuli esille myös se, että johtajan tulisi 
osata antaa tukea työyhteisön vahvistamiseen, jolla on samalla suhteiden 
rakentamista tukeva vaikutus.  
 
Jupon (2011, 148) tutkimustuloksista nousee esille vähäisen tuen saami-
nen ja se, että jos ihmiset ovat hiljaa, niin tukea oli tullut vähemmän. Esille 
oli tullut myös se, että jos tukea ei pyydä, niin sitä ei ole saatu. Tukea oli 
saatu yleisesti kollegoilta tai yliopiston sisäpuolelta.  
 
Rantasen (2012, 74) tutkimustuloksista tuli esille se, että miten voimak-
kaasti muutos vaikutti osastonhoitajien omaan elämään sekä heidän työ-
hönsä. Paineensietokyky oli ollut koetuksella ja tilanteiden hallinta vaikeu-
tui. Ylihoitajat huomasivat esimiestyön raskaan ajanjakson, jonka jälkeen 
he olivat löytäneet yhdessä esimiesten kanssa keinoja selviytyä tehtävis-
tään. Kun esimiehet saivat tukea, oli yhteisiä harrastuksia, ryhmäohjausta 
ja yhteistyötä, niin työstä löytyi pikkuhiljaa uutta iloa sekä muutokset to-
teutuivat onnistuneesti. 
 
5.4 Koulutus ja ohjaus 
Antila-Aallon (2015, 24 ja 29) tutkimustuloksista tuli esille se, että kun joh-
tajat ovat tehneet enemmän potilastyötä, niin siitä on ollut hyötyä hoita-
jille. Työyhteisössä tapahtui yhdessä voimaantumista, oppimista, ammatil-
lista verkostoitumista, keskustelua ja muutosta johdettiin yhdessä. Muu-
tosjohtaminen on sitä, että johtaja on läsnä alaisilleen. Läsnäolo tuo alaisia 
lähemmäksi ja heillä on mahdollisuus keskustella työhön liittyvistä asioista 
aina kun mahdollista. Tutkimustulosten mukaan johtajan ottaessa alai-
sensa mukaan päätösten tekoon, hän vahvistaa omia ja koko työyhteisön 
taitoja.  
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Vuorisen (2008, 91) tutkimustuloksista tuli esille koulutuksen tarpeellisuus 
osastonhoitajien työssä. Tutkimustulosten mukaan suunnitelmallisella 
koulutustarpeella oli tarkoitus valmentaa osastonhoitajia tehtävään ja toi-
mintaan roolimallien mukaisesti. Valmentautumisella tarkoitettiin johta-
miskoulutusta, johtamistiedon hankkimista ja itsensä arviointia johtajuu-
den näkökulmasta. Tutkimuksen mukaan johtamisoppi muodostui toimin-
nan selkeytymisestä ja tilanneherkkyyden syntymisestä. Osastonhoitajien 
toiminnan selkeyttämistä oli kuitenkin haitannut epämääräisyys vastuu-
alueissa ja ohjauksen puute. Laurilan (2017, 142–146) tutkimustuloksista 
tulee esille taas se, ettei henkilöstölle jäänyt tarpeeksi aikaa sisäistää uusia 
asioita, perehtymiseen tai palautumiseen muutoksista. Tutkimuksen haas-
tatteluista tuli esille, että työntekijät olivat saaneet vain pintapuolista kou-
lutusta edellisistä muutoksista, kun uusia muutoksia oli jo tulossa. Vastaa-
jat olivat kokeneet, ettei perehtymiseen jäänyt aikaa ja uusiin asioihin oli 
ollut vaikea tottua. Vastaajat olivat olleet sitä mieltä, että esimiehen tulisi 
huolehtia työntekijöiden kehittymisestä ja että heillä on muutosprosessin 
aikana tarvittavat tiedot sekä taidot. Tutkimustulosten mukaan myös kou-
lutusta tulisi järjestää riittävästi, koska muutokset voivat tuoda mukanaan 
tarvetta opetella uusia asioita ja pitäisi tietää paljon uusista asioista. Tutki-
muksen mukaan koulutusta saatettiin järjestää, mutta sitä ei ollut riittä-
västi, se ei ollut oikeanlaista tai sitten ajankohta oli ollut huono. Lisäksi tut-
kimustulosten mukaan tärkeää oli riittävän perehdytyksen saaminen ja 
opastaminen asioihin, jotka liittyivät muutokseen. Lomakkeille kirjoitetut 
ohjeet, kaaviot ja muut opeteltavat asiat koettiin tutkimustulosten mu-
kaan huonoiksi, koska niitä ei kyetty sisäistämään ilman perehdyttämistä.  
 
Härmän (2010, 42–43) tutkimustuloksista tuli esille koulutuksen tarpeelli-
suus muutosjohtamisen tukena. Muutosjohtamisesta ja sen teoriasta oli 
kaivattu koulutusta sekä tietoa. Lisäksi osastonhoitajan tehtävään oli ha-
luttu enemmän hallinnon koulutusta. Näiden lisäksi tuloksista tuli esille, 
että oli haluttu tietää, millä tavoin tehdyt ratkaisut vaikuttivat muutospro-
sessin kulkuun. Viennon (2017, 57) tutkimustuloksista nousee esille myös 
se, että koulutusta tai kehittämistä kaivattiin eniten johtajuus, viestintä ja 
yhteistyötaitoihin. Tutkimuksen kyselyistä pieni osa oli vastannut jatkuvan 
oppimisen olevan tärkein asia. 
  
5.5 Esimerkillisyys 
 
Antila-Aallon (2015, 42) tutkimustuloksista tulee esille se, että nykypäivänä 
työskentely-ympäristö on vaativa ja haastetta johtajille lisää se, että hei-
dän pitäisi pystyä olemaan ohjaajina alaisilleen. Johtajan hallitessa muu-
tosjohtajuutta, hän vahvistaa samalla omaa jaksamistaan ja kehittymis-
tään. Johtajan tulee olla esimerkkinä alaisilleen. Johtajan täytyy osata näyt-
tää alaisilleen muutos esimerkkinä. Takalan (2001) artikkelissa painotetaan 
myöskin sitä, että johtajan tulee olla esimerkkinä alaisilleen ja kollegoil-
leen. Artikkelin mukaan johtajan tulisi tiedostaa muutoksen tarpeellisuus, 
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eikä tämä saa olla itsetarkoitus. Muutosjohtajuuden haasteet voidaan ar-
tikkelin mukaan selvittää hyvällä yhteistyöllä ja oppimalla. 
 
Vuorisen (2008, 87 ja 94) tutkimustuloksista nousee esiin tien näyttäminen 
johtamiseen liittyvänä muuttujana ja lisäksi esimerkkinä toimiminen tar-
koittivat esimiesten suunnitelmallisuutta. Tutkimuksessa oli käytetty LPI-
mittaria, jonka avulla kerätyistä havainnointiaineistoista valmisteltiin 
kolme faktoria. Yhtä näistä faktoreista kutsuttiin tulevaisuussuuntautu-
neeksi johtamiseksi. Tämän faktorin sisältöön kuuluu tien näyttäminen. Ih-
misiä arvostava johtaminen oli toinen faktori, johon kuului johtajan an-
tama tuki alaisilleen, heidän arvostaminen sekä yhteistyö. Johtamisen pe-
rusta oli kolmas faktori, johon sisältyi johtamisen tavoitteellisuus ja toi-
minta yhteisten periaatteiden sekä arvojen mukaan.  
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Valituista tutkimuksista nousi yhteensä viisi pääasiaa, joista jokainen on 
tärkeä osa muutosjohtajuutta. Näihin jokaiseen pääkohtaan sisältyy monta 
pienempää osa-aluetta, jotka kaikki yhdessä muodostavat kokonaisuuden. 
Tärkeimmäksi alueeksi muutosjohtajuudessa nousi kommunikointi, mikä 
oikeastaan sisältyy myös näihin neljään muuhun pääkohtaan. Rantasen 
(2012) tutkimuksessa esimerkiksi tuen antamiseen liittyi innostamista ja 
rohkaisua, johon tarvitaan hyviä kommunikointitaitoja. Koulutukseen ja 
ohjaamiseen tarvitaan hyviä ohjaustaitoja sekä molemminpuolista kom-
munikointia. Jos johtajan ja alaisen välit eivät ole luottamuksellisia, kom-
munikointikaan ei suju. Tämän tutkimuksen aiemmassa kappaleessa, jossa 
määriteltiin johtamisen käsitettä, on mainittu johtamisen tiivistyvän kah-
teen sanaan, luottamus ja yhteistyö. Lisäksi kappaleessa mainittiin, että 
johtamista on vasta se, kun henkilöstö on saatu johtajan toimesta hyvään 
yhteistyöhön, niin tällöin he haluavat saavuttaa yhteisen päämäärän työs-
sään. (Juuti 2016, 12–13) 
 
Kommunikointi on aiempien tutkimustulosten mukaan tärkein asia muu-
tosjohtajuudessa. Muutosjohtajan tulisi kuunnella alaisiaan ja antaa heille 
mahdollisuus tehdä ehdotuksia (Antila-Aalto 2015, 21.) Aiemmista tutki-
musten tuloksista voidaan päätellä olevan hyväksi, jos alaiset saavat osal-
listua päätöksentekoon, jotta he voisivat kokea olevansa osa työyhteisöä 
ja kokisivat itsensä tärkeäksi. Tulosten perustella voisi päätellä, että tiedot-
tamiseen tulisi kiinnittää enemmän huomiota ja muutosjohtajan tulisi pi-
tää alaiset ajan tasalla asioista kaiken aikaa. Tiedottaminen ei saisi olla vain 
esimerkiksi radiosta tulevaa, vaan alaisten pitäisi saada kokea, että he voi-
vat ilmaista mielipiteensä siinä tilanteessa, kun asioista kerrotaan. Teoria-
osuudessa muutosjohtamisen kappaleessa tuli myös esille se, että nimetyt 
henkilöt on hyvä ottaa riittävän ajoissa mukaan muutossuunnitelmien te-
kemiseen ja varmistua kommunikoinnin sujuvuudesta (Härmä 2010, 16–
17.) Muutosjohtamisen teoriakappaleessa mainittiin lisäksi se, että muu-
tos on helpompi hyväksyä, kun työntekijät ovat tulleet kuulluksi ja heillä 
on tunne siitä, että ovat voineet vaikuttaa asioihin (Pirinen 2014, 3.) Tie-
dottamiseen liittyen muutosvastarinta käsitteen määrittely osiossa mainit-
tiin vastustamisen synnystä, mikäli asioissa ilmenee puutteita, ne ovat epä-
tarkkoja tai niitä ei perustella. Vastarinta voi näyttäytyä sitoutumattomuu-
tena tai jopa aggressiivisuutena. Asioihin ei voi suhtautua varauksetto-
masti, mikäli tietoa ei ole riittävästi. (Vakkala 2012, 87.) 
 
Aiempien tutkimusten tulosten perusteella voidaan päätellä, että kaiken 
kaikkiaan muutosjohtajalla tulisi olla avoimet välit alaisiinsa. Palautteen 
antaminen puolin ja toisin on tärkeää. Muutosjohtajan olisi hyvä olla kai-
ken aikaa läsnä tai saatavilla, että alaisilla olisi tunne siitä, että he voivat 
mennä puhumaan asioista milloin tahansa. Asioista pitäisi voida keskus-
tella rakentavasti ja avoimesti. Asioiden tai ideoiden sivuuttaminen voi olla 
henkilöstölle turhauttavaa ja saattaa vähentää motivaatiota työyhteisössä. 
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Kommunikoinnin tai tiedottamisen puute voi lisätä työyhteisössä epävar-
muutta ja aiheuttaa pelkoa tulevaa kohtaan. Jos välit eivät ole avoimet 
alaisten ja muutosjohtajan välillä, se todennäköisesti vähentää työhyvin-
vointia.  
 
Edelliseen johtopäätöksiin ja pohdintaan liittyen työhyvinvointiin liitty-
vässä aiemmassa teoriaosuudessa Puomilahden (2012, 10) tutkimuksen 
mukaan työyhteisön prosessit ja rakenteet täytyy olla kunnossa, johtajan 
olla esimerkkinä, työ on mielekästä, innostavaa, vuorovaikutus toimivaa 
sekä työympäristön pitää olla turvallinen. Tästä voidaan kuitenkin päätellä, 
että kun johdon yläpuolella asiat ovat kunnossa, niin se heijastuu alaspäin 
työyhteisöön. Lähiesimiehen ollessa epävarma asioista, myös pelko lisään-
tyy. Itse ajattelen, että epävarmuus voi muodostua siitä, ettei lähiesimies 
ole saanut riittävästi tietoa organisaation ylemmältä taholta.  
 
Tutkimustulosten mukaan muutosjohtajan tulisi olla työyhteisössä mu-
kana fyysisesti kaiken aikaa, mikä lisäisi työyhteisössä turvallisuuden tun-
netta ja antaisi mahdollisuuden keskusteluun aina kun on tarvetta siihen. 
Mielestäni kuitenkin johtajan liiallinen läsnä oleminen työyhteisön keskuu-
dessa voi lisätä tunnetta johtajan luottamuksen puutteesta alaisiinsa ja 
koska edelleen alaisilla voi olla ajatus, että johtaja on heitä parempi. Toi-
saalta muutosjohtajan asenne työntekijöitään kohtaan voi vaikuttaa to-
della paljon. Kaikki tietävä johtaja aiheuttaa todennäköisesti enemmän 
alemmuudentunnetta alaisissa kuin taas johtaja, joka haluaa aidosti oppia 
alaistensa tavoista tehdä työtä. Tätä samaa asiaa sivuaa teoria osuudessa 
johtajuuden muuttumisen kappaleessa mainittu työn itsenäisyys, mikä li-
sää motivaatiota. Lisäksi johtajan tulisi tietää, että alaiset haluavat suunni-
tella itse työnsä ja toisaalta taas nykyään odotetaan enemmän omatoimi-
suutta. (Sinokki 2016, 25.) 
 
Sitouttaminen ja roolijako oli toinen vahvasti esille noussut alue aiemmista 
tutkimustuloksista. Tutkimustulosten mukaan sitouttamisella on mahdol-
lisuus saada työntekijät kantamaan vastuuta muutostilanteissa. Tuloksista 
nousee lisäksi esille se, että henkilöstön asenteisiin vaikuttaminen on suu-
rimmaksi osaksi muutosjohtamista (Härmä 2010, 35.) Kuten tutkimustu-
loksista tuli esille, voidaan päätellä sitouttamisen olevan yksi avaintekijä 
onnistuneeseen muutokseen. Johtopäätös tutkimustuloksista on, että 
hyvä ja riittävä asioiden tiedottaminen, osallistaminen sekä koulutuksen 
järjestäminen lisää onnistuneen muutoksen läpiviemisen lisäksi myös työ-
hyvinvointia. Muutosjohtajan tulisi olla ymmärtäväinen ja inhimillinen. Sa-
moja asioita nousee esille myös teoriaosuudessa, jossa esimerkiksi maini-
taan, että muutosjohtajan täytyy kyetä nousemaan edelläkävijäksi ja hä-
nen tehtävänä on sitouttaa henkilö työhönsä. Lisäksi muutosjohtaminen 
tarkoittaa työtapojen uudistamista niin, että yksilöt voivat löytää omat voi-
mavaransa hyödyntäen näitä. (Matikainen 2012, 30.)  
 
Tutkimustulosten perusteella voidaan päätellä, että kun henkilöstö kokee 
tulevansa kuulluksi muutostilanteissa ja heille tiedotetaan asioita sekä si-
toutetaan työhön, niin todennäköisesti motivaatio työntekoon on ihan eri 
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tasolla kuin taas sellaisten työntekijöiden kohdalla, jotka ovat kokeneet 
jäävänsä muutoksista täysin ulkopuolelle. Jos tulevista asioista ei tarvitse 
stressata, eikä henkilöstö elä työpaikoillaan epätietoisuudessa, niin työhy-
vinvointi todennäköisesti pysyy hyvänä ja myös lisääntyy. Aiemmassa työ-
hyvinvointi kappaleessa kerrotaan siitä, että kun ihmisten mieltymykset ja 
omat toiveet on otettu huomioon, sitä kutsutaan hyvinvoinniksi. Hyvin-
vointi on määritelty teoriakäsitteen mukaan ja jos sitä verrattaisiin on-
neen, niin hyvinvointi olisi pysyvämpää (Alaräisänen 2014, 76–77.) 
 
Tuen saaminen nousi muutosjohtamisessa yhdeksi tärkeäksi asiaksi. Esi-
merkiksi Härmän (2010) tutkimustulosten mukaan tukea kaivattiin niin esi-
miesten kuin alaistenkin keskuudessa. Esimiehet kaipasivat tukea ja innos-
tamista omilta esimiehiltään. Tuloksista voidaan päätellä, että jos ylhäältä-
päin ei tule minkäänlaista tukea, niin se vaikuttaa negatiivisesti alaspäin. 
Kuten aiemmista tutkimustuloksista tuli esille, niin työyhteisössä toimitaan 
kuitenkin esimerkkien mukaan melko pitkälle.  
 
Jupon (2011) tutkimustuloksista tuli esille, että joissakin paikoissa tukea 
saatiin vähemmän, koska sitä ei osattu pyytää. Tämän perusteella ajatel-
tuna tuen saaminen pitäisi olla kuitenkin itsestään selvyys ja sitä pitäisi 
saada pyytämättä. Esimerkiksi jos työyhteisössä on niin sanottuja hiljaisia 
puurtajia, jotka eivät välttämättä osaa edes ajatella tarvitsevansa kannus-
tamista tai innostamista. Tuloksista päätellen muutostilanteissa asia on 
erilainen, tilanteet ja toimintatavat muuttuu, joten uusien asioiden sisäis-
täminen ei voi olla itsestään selvää, vaikka työntekijä olisi kuinka kokenut.  
 
Koulutus oli tutkimustulosten mukaan yksi tärkeä osa-alue muutosjohta-
juudessa. Aiemmassa muutosjohtamisen teoria kappaleessa on kerrottu, 
että henkilöstöä pitäisi kouluttaa uusiin tehtäviin. Muutosprosessin läpi-
viemiseen tarvitaan hallitseva ohjaustiimi. Lisäksi muutosten apuna on ke-
hitysorganisaatio, henkilöstöä osallistetaan muutokseen mukaan, työtä 
kehitetään ja muutosprosessin toimintaa sisäistetään (Juppo 2005, 106.) 
Tutkimustulosten perusteella voidaan ajatella olevan hyvä asia, jos esimie-
hille järjestetään enemmän johtamiskoulutusta ja alaisille koulutusta työ-
tehtäviin sekä uusiin asioihin. Uusiin asioihin perehtymiseen pitäisi myös 
varata riittävästi aikaa, jotta uudet asiat kerkeisivät sisäistämään ennen 
uusien muutosten alkua. Tulosten perusteella voidaan päätellä, että hyvä 
muutosjohtaja huolehtii siitä, että alaiset voivat kehittyä työssään ja että 
heillä olisi mahdollisuus kouluttautumiseen. Koulutusta olisi hyvä järjestää 
riittävästi jokaisen yksilöllisten tarpeiden mukaan.  
 
Tutkimustuloksista tuli esille lisäksi se, että muutosjohtajan olisi hyvä olla 
koulutusmyönteinen ja antaa alaisilleen mahdollisuus kouluttautumiseen. 
Näiden perusteella voidaan päätellä, että koulutus antaa uutta motivaa-
tiota työhön ja lisää todennäköisesti työssä viihtyvyyttä enemmän. Työn-
tekijöille tulee tunne, että he voivat vaikuttaa asioihin, kun he oppivat 
uutta ja saavat vastuuta uusista tehtävistä.  
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7 POHDINTAA 
Tämän kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on ollut selvittää, että millä 
muutosjohtamisen keinoilla työhyvinvointia voidaan parantaa. Olen huo-
mannut, että johtaminen on tullut nykypäivänä haasteellisemmaksi jatku-
vien muutosten vuoksi organisaatioissa. Ajoittain muutoksia vaikuttaa tu-
levan niin paljon, ettei muutosten perässä aina pysy. Kuten aiemmin tutki-
mustuloksista tuli esille, niin olen myös sitä mieltä, että johtajien tulisi tie-
dottaa muutoksista tarpeeksi usein ja ottaa alaistensa mielipiteet huomi-
oon, jotta asenteet voisivat säilyä parempina muutosten aikana. Mahdolli-
siin tiedottamisen tai viestinnän vähäisyyteen mielestäni voi vaikuttaa joh-
tajien saama nopea tiedonsaanti ja etteivät he välttämättä ole itsekään ke-
rennyt sisäistämään uusia asioita tai ne eivät ole vielä muotoutuneet sel-
laisiksi, että asioista voitaisiin tiedottaa. Mahdollista on myös se, että tilan-
teet muuttuvat niin nopeasti, ettei asioita ole sen vuoksi tiedotettu eteen-
päin. Mielestäni keskeneräisten asioiden julkituominen voisi aiheuttaa se-
kaannusta työyhteisön keskuudessa.  
 
Tutkimusten tuloksista olen saanut kaiken kaikkiaan melko positiivisen ku-
van muutosjohtamisesta ja niistä keinoista, joilla työhyvinvointia voidaan 
parantaa. Näyttäisi siltä, että kommunikointi on yksi tärkeimmistä asioista 
muutosjohtamisessa ja sillä voidaan päästä hyviin tuloksiin työyhteisön hy-
vinvointia ajatellen. Omaan kokemukseen perustuen ja miten ajattelen 
muutosjohtamista kokonaisuudessaan, tulee kuitenkin mieleen muutos-
johtamisen olevan niin sanotusti taitolaji sekä erittäin haastavaa. Epäilen, 
että aika ja sen puute on yksi asia, miksi muutosjohtamisen eri osa-alueita 
ei välttämättä pystytä toteuttamaan parhaalla mahdollisella tavalla. Yksi 
jatkotutkimusaihe muutosjohtamiseen liittyen voisi olla tähän tutkimuk-
seen liittyen päinvastainen, eli mitä sellaisia asioita on, joiden vuoksi hyvä 
muutosjohtaminen ei onnistu.  
 
Tutkimustulosten perusteella vaikuttaa siltä, että työhyvinvointiin vaikut-
taa todella paljon johtajan asenne alaisiaan kohtaan. Avoimuus ja läsnäolo 
antavat henkilöstölle tunteen, että heillä on tavallaan lupa puhua asioista, 
kun siltä tuntuu. Johtajan ei kuitenkaan tarvitse mielestäni olla fyysisesti 
läsnä, vaan riittää, kun hän on tavoitettavissa. Itse ajattelen, että johtajan 
ollessa aina paikalla työyhteisön keskellä voi aiheuttaa työyhteisössä ah-
distusta ja tunnetta, ettei asioita osata tehdä tarpeeksi hyvin. Mielestäni 
on hyvä, jos henkilöstöllä on tieto siitä, että johtajan luo voi aina mennä, 
kun haluaa puhua asioista.  
 
Kuten myös tutkimustuloksista tuli esille, niin olen sitä mieltä, että koulu-
tus on todella tärkeää etenkin muutostilanteissa. Mielestäni ilman koulu-
tusta ei voi kehittää itseään, mikä on kuitenkin tärkeää nykypäivän työelä-
mässä erityisesti muutoksessa. Mielestäni uuden opettelu tai oppiminen 
lisää varmuutta työssä ja antaa uutta motivaatiota työhön. Lisäksi henki-
löstö pysyy paremmin ajan tasalla asioista, mikä lisää osaltaan yhteenkuu-
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luvuuden tunnetta. Mielestäni johtajan pitää ymmärtää koulutuksen mer-
kityksellisyys muutoksessa ja huolehtia siitä, että henkilöstö oppii uutta 
sekä kehittää itseään. Nämä asiat ovat mielestäni juuri niitä, joiden avulla 
hyvä muutosjohtaja kykenee pitämään yllä hyvää työhyvinvointia työyh-
teisössä.   
 
Kaiken kaikkiaan tutkimuksista tulee esille se, että hyvä työhyvinvointia 
edistävä muutosjohtaja on sellainen, joka kuuntelee alaisiaan ja antaa 
heille mahdollisuuden sanoa oma mielipiteensä. Mielestäni aina ei tarvitse 
toteuttaa ehdotuksia, mutta pelkästään kuunteleminen antaa jo tunteen 
siitä, että saa olla mukana muutostilanteissa. Muutosjohtajan tulisi mieles-
täni kunnioittaa alaisiaan ja näin esimerkillään näyttää, miten toisia koh-
dellaan. Ajattelen, että työyhteisössä tehdään todella paljon sen mukaan, 
mitä muutosjohtaja esimerkillään näyttää ja jos hän on alaisiaan kohtaan 
epäkohtelias, se heijastuu työyhteisössä henkilöstön kesken epäkohteliai-
suutena. Jos työyhteisössä on kireä ilmapiiri, se vaikuttaa kokemukseni 
mukaan työhyvinvointiin todella paljon.  
 
Tämän opinnäytetyön tekeminen on ollut todella antoisaa ja osaltaan 
haastavaa. Muutosjohtaminen on muotoutunut pikkuhiljaa omaksi alu-
eeksi ja olen sisäistänyt sen merkityksen. Olen oppinut sen, että muutos-
johtaminen sisältää monta pientä osa-aluetta ja kun ne hallitsee hyvin, niin 
näiden avulla voidaan saada aikaan hyvä sekä toimiva työyhteisö, jonka jä-
senet voivat hyvin. Lisäksi olen oppinut, että kun työyhteisö on toimiva kai-
kin puolin, niin sillä voidaan saavuttaa parempia tuloksia organisaatioissa.  
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